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Abstrakt 
 
Tato diplomová práce se zabývá hodnocením práce a odměňováním pracovníků ve 
vybrané společnosti. V analytické části je provedena analýza současného stavu hodnocení 
práce a odměňování pracovníků ve společnosti. V návrhové části je popsán doporučený 
systém hodnocení a odměňování pracovníků pro zvýšení efektivity práce 
a větší motivaci zaměstnanců. 
 
Abstract 
 
This master thesis is focused on work evaluation and stuff remuneration in the selected 
company. The analytic part deals with current state of work evaluation and remuneration 
of employees in the company. In the final part of thesis is recommended system of 
evaluating and remuneration employees for increased work efficiency and greater 
employee motivation. 
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Úvod 
 
Lidský kapitál je jedním z nejdůležitějších faktorů, který je potřebný pro každou, ať už 
lépe či hůře fungující společnost. Proto je nutné správné nastavení systému hodnocení 
práce a odměňování pracovníků, jelikož pokud zaměstnanci nejsou motivováni 
spravedlivým odměňováním za vykonávanou práci a správným hodnocením jejich práce, 
nejsou ochotni pracovat výkonně a efektivně tak, jak jsou schopni. 
Motivace zaměstnanců však nespočívá pouze ve výši platů či odměn. Na každého 
konkrétního člověka platí jiný druh motivace podle jeho určitého typu. 
Téma této diplomové práce „Návrh systému hodnocení a odměňování pracovníků ve 
vybrané společnosti“, jsem si vybrala proto, že je dle mého názoru velice zajímavé a je 
také nedílnou součástí každé organizace. 
V teoretické části se budu zabývat popisem hodnocení práce, a to jak analytickým, tak i 
neanalytickým. Budou zde také popsány jednotlivé metody hodnocení obou přístupů, 
jejich porovnání, výhody a nevýhody. Dále se budu zabývat odměňováním pracovníků, 
základními pojmy v odměňování a jeho systémem. V další fázi se budu zabývat také 
motivací zaměstnanců a jejím vlivem na pracovní výkon. V poslední řadě zde také popíši 
mzdový systém a faktory, které odměňuje. 
V analytické části mé diplomové práce se budu zabývat analýzou současného stavu 
hodnocení práce a odměňování pracovníků ve vybrané společnosti „Biovýživa, s.r.o.“. 
Pro tuto analýzu jsem si zvolila čtyři konkrétní typy pracovníků, se kterými budu 
pracovat. Jedná se o manažery, pracovníky v administrativě, skladníky s baliči v jedné 
skupině a v poslední řadě také obchodní zástupci. 
Pro tyto čtyři úrovně / typy pracovníků bude navržen vlastní systém odměňování, na 
základě hodnocení jejich práce. Tento navržený systém by měl podporovat 
zainteresovanost pracovníků v podnikání společnosti a také by měl zvýšit jejich motivaci 
díky zavedení procentuálních podílů odměn v případě dobrého hospodaření společnosti. 
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Cíl práce a postup zpracování 
 
Cíl práce 
 
Cílem mé diplomové práce je zanalyzovat současný stav hodnocení práce a odměňování 
pracovníků ve vybrané společnosti a navrhnout změnu celého systému odměňování pro 
vyšší motivaci pracovníků.  
 
Postupy zpracování 
 
Při zpracování diplomové práce se bude vycházet ze současného stavu hodnocení práce 
a odměňování pracovníků vybrané společnosti. 
Bude zde představen podnik společně s jeho obchodním zaměřením a základními údaji. 
Bude také popsán současný stav hodnocení práce a odměňování zaměstnanců, společně 
s celkovým vyčíslením nákladů společnosti. 
Dále bude provedena analýza hospodářské situace podniku za posledních pět let 
fungování. Následně bude provedena analýza zaměstnanců, která se bude skládat 
z dotazníkového šetření spokojenosti zaměstnanců, a v druhé části budou popsány 
personální údaje o pracovnících, jako např. pohlaví, věk, jejich nejvyšší dosažené 
vzdělání či fluktuace zaměstnanců. Jako další analýzy budou provedeny analýza 
konkurence, analýza trhu práce a v poslední řadě také SWOT analýza. 
V návrhové části bude navržen nový systém hodnocení práce a odměňování zaměstnanců 
společnosti, který bude v závěru srovnán se současným odměňováním zaměstnanců. 
Budou také porovnány mzdové náklady v současném stavu s náklady dle navrženého 
mzdového systému. 
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1 Teoretická východiska práce 
 
V teoretické části mé diplomové práce je popsán systém hodnocení práce, jeho cíle, 
přístupy a metody, dále také odměňování pracovníků, jeho základní pojmy, úkoly, funkce 
a cíle. Dále je zde popsána motivace pracovníků a v poslední řadě také mzdový systém. 
 
1.1 Hodnocení práce 
 
Hodnocení práce představuje systematický proces stanovování relativní hodnoty prací 
v organizaci za účelem stanovení vnitřních mzdových či platových relací. Poskytuje také 
základnu pro vytváření spravedlivých mzdových / platových stupňů a struktur, pro 
zařazování prací do těchto struktur a pro řízení relací mezi pracemi a odměnami. 
 
Cíle hodnocení práce 
 
Cíle hodnocení práce jsou: 
 stanovit relativní hodnotu prací (vnitřní relace) založenou na spravedlivém, 
správném, jednotném a důsledném posouzení, 
 poskytnout informace potřebné k vytvoření a udržování spravedlivých 
a obhajitelných mzdových a platových stupňů a struktur, 
 poskytnout co nejobjektivnější základnu pro zařazování prací do stupňů 
a umožňovat tak jednotný přístup při rozhodování o zatřídění prací, 
 umožnit správné porovnání s tržními sazbami prací nebo rolí se srovnatelnou 
složitostí nebo množstvím práce, 
 být transparentní – východiska, kritéria pro definování stupňů a zařazování prací 
by měla být jasná, 
 zajistit, aby organizace plnila svou povinnost poskytovat stejnou peněžní odměnu 
za práci stejné hodnoty. 
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Přístupy hodnocení práce 
 
Přístupy hodnocení práce mohou být: 
 analytické (kvantitativní), 
 neanalytické (sumární). 
 
1.1.1 Analytické hodnocení práce 
 
Analytické hodnocení práce je založeno na rozkládání celých prací na řadu definovaných 
faktorů a jejich následném porovnávání s faktory v nějaké stupnici, popřípadě s faktory 
v nějakém profilu stupňů či rolí. 
Předností analytického systému hodnocení práce je, že hodnotitel musí vzít v úvahu 
každou charakteristiku práce zvlášť, než určí její relativní hodnotu. Další výhodou je, že 
hodnotitel má k dispozici definovaná měřítka nebo vodítka, která pomáhají zvyšovat 
objektivitu a konzistenci hodnocení práce.1 
 
Hlavní typy analytického hodnocení práce jsou: 
 bodovací metoda (metoda bodových stupňů), 
 analytické porovnávání, 
 metoda řad pořadí (faktorového porovnávání), 
 patentové a značkové metody. 
 
Bodovací metoda 
 
Bodovací metoda je nejpoužívanější typ analytického hodnocení práce. Tato metoda je 
založena na rozčlenění prací na faktory (používá se také termín „placené faktory“) nebo 
klíčové prvky představující požadavky, které práce klade na toho, kdo ji vykonává, na 
požadované schopnosti a v některých případech i na dopad, jaký práce má. 
Předpokládá se tedy, že každý z těchto faktorů bude přispívat k hodnotě práce a že 
všechny faktory jsou součástí všech prací, které mají být hodnoceny, avšak v různé míře. 
                                                 
1
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: moderní pojetí a postupy, s. 431. 
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S použitím numerických stupnic jsou každému z faktorů přidělovány body podle míry, 
v jaké je tento faktor v hodnocené práci obsažen. Bodové hodnoty jednotlivých faktorů se 
poté sečtou tak, aby vyjádřily celkové skóre, které představuje hodnotu práce. 
Tato metoda je pracná a časově velice náročná při vytváření bodové stupnice. Metoda je 
také relativně jednoduchá pro použití, snadno se převádí do podoby mzdového tarifu, je 
objektivní, flexibilní a umožňuje hodnotit jakoukoliv práci. 
 
Analytické porovnávání 
 
Podobně jako bodovací metoda hodnocení práce je i analytické porovnávání založeno na 
analýze určitého počtu definovaných faktorů. Z hlediska těchto faktorů se vypracovávají 
profily stupňů a úrovní, které definují charakteristiky prací v každém stupni zařazeném 
do jakési struktury či soustavy stupňů. Souběžně se vypracovávají profily rolí pro práce, 
které mají být hodnoceny, a to se provádí na základě analýzy stejných faktorů, jaké 
odpovídají profilům stupňů. Tyto profily rolí jsou pak porovnávány s řadou profilů 
stupňů nebo úrovní tak, aby se dosáhlo co nejlepší shody 
a práce se zařadila do daného stupně. 
Dodatečně mohou být profily rolí pro hodnocené práce porovnávány analyticky s profily 
generických (druhových) rolí pro práce, které již byly do stupňů zařazeny. Analytické 
porovnávání lze použít pro zařazování prací do stupňů poté, co se provede počáteční 
hodnocení dostatečně velkého a reprezentativního vzoru tzv. „modelových“ neboli 
klíčových prací, které lze použít jako základ pro porovnávání s jinými pracemi. 
K tomuto může dojít např. ve velkých organizacích, když se lidé domnívají, že je 
nezbytné absolvovat celý proces bodového hodnocení pro všechny práce. Používá se to 
zejména tam, kde jde o tzv. „generické“ role vykonávané řadou držitelů pracovních míst, 
která jsou velice podobná, až na drobné rozdíly. Když následuje toto velké hodnocení 
práce, pak faktory použité v profilech stupňů a profilech rolí budou stejné jako faktory 
použité při hodnocení pomocí bodovací metody. 
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Metoda řad pořadí 
 
Původní a nyní méně používaná metoda faktorového porovnávání (řad pořadí) 
porovnávala faktory prací s faktory používajícími v penězích vyjádřené stupnice 
a poskytovala tak bezprostřední informaci o sazbě za danou práci. Hlavní formou 
faktorového porovnávání je v současné době porovnávání odstupňovaných faktorů, 
spočívajícího v porovnávání faktoru práce s faktorem v nějaké stupnici. Toto 
porovnávání může mít pouze tři úrovně hodnoty, a to například nižší, stejný, vyšší, 
a není zde třeba pracovat s bodovým skóre faktorů. 
Tato metoda je velmi často používána nezávislými experty angažovanými pracovními 
soudy v záležitostech týkajících se stejné odměny za stejnou práci. Úkolem této metody 
je porovnat nějakou práci s jednou nebo dvěma jinými, a nikoliv přezkoumávat vnitřní 
relace celého spektra prací za účelem vytvoření nějakého pořadí. Nezávislí experti mohou 
bodovat své soudy o srovnatelných úrovních a v tomto případě porovnávání 
s odstupňovaným faktorem připomíná bodovací metodu s tím rozdílem, že počet úrovní a 
rozpětí bodů jsou omezeny a faktory se musejí vážit. 
 
Patentované a značkové metody 
 
Existuje také řada systémů hodnocení práce nabízených poradenskými firmami, 
specializovanými na řízení. Nejpopulárnější z nich ne například HayGuide Chart Profile 
Method, která je založena na porovnávání faktorů. Metoda používá tři základní široké 
faktory, kterými jsou znalosti a dovednosti (know-how), řešení problémů 
a odpovědnost. Každý faktor je dále rozčleněn na subfaktory, ale ty nelze bodovat 
individuálně. Pro každou úroveň subfaktoru je vytvořena definice, která je návodem pro 
hodnotitele a zajišťuje také důslednost při uplatňování metody. 
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1.1.2 Neanalytické hodnocení práce 
 
Neanalytické neboli sumární hodnocení práce porovnává práce jako celek a umisťuje je 
do určitých stupňů nebo pořadí. Práce tedy nejsou analyzovány z hlediska svých prvků či 
faktorů. Neanalytické metody nevyhovují požadavkům předpisů o stejném odměňování 
prací stejné hodnoty, protože stejná hodnota vyjádřená tímto způsobem je hrubá a 
nepřesná.2 
Metody neanalytického hodnocení práce se snadno zavádějí a uplatňují, ale bohužel 
neposkytují žádné definované standardy pro posuzování. Neumožňují měřit rozdíly mezi 
pracemi a neposkytují ani obranu v záležitostech rovného odměňování.3 
 
Hlavní neanalytické metody hodnocení práce jsou: 
 klasifikační (katalogová) metoda, 
 metoda pořadí prací, 
 metoda párového porovnávání, 
 vnitřní poměřování (benchmarking), 
 tržní oceňování. 
 
Klasifikační metoda 
 
Jde o nejobvyklejší neanalytický přístup. Práce, tak jak jsou definovány popisy 
pracovních míst, jsou zařazovány do stupňů v hierarchii pomocí porovnávání práce jako 
celku s definicí určitého stupně a vybírá se takový stupeň, jehož charakteristice 
hodnocená práce odpovídá nejlépe. Tato metoda je založena na výchozím rozhodnutí o 
počtu a charakteristikách stupňů, do kterých jsou práce zařazovány. Definice stupňů se 
mohou týkat takových charakteristik práce, jako je například dovednost, rozhodování 
a odpovědnost. Lze také použít popisy práce na pracovním místě (popisy pracovního 
místa), které obsahují informace o přítomnosti těchto charakteristik, ale tyto 
charakteristiky nejsou při porovnávání popisu s definicí příslušného stupně posuzovány 
jednotlivě. 
                                                 
2ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 541 – 546. 
3ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: moderní pojetí a postupy, s. 432. 
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Metoda pořadí prací 
 
Vytváření pořadí prací jako celků je nejjednodušší formou hodnocení práce. Postup 
hodnocení spočívá ve vzájemném porovnávání prací a v jejich uspořádání do pořadí 
podle toho, jak je vnímána jejich hodnota pro organizaci. V určitém smyslu jsou všechny 
metody hodnocení práce určitým vytvářením pořadí, jelikož zařazují práce do určité 
hierarchie. Rozdíl mezi prostým vytvářením pořadí a analytickými metodami, jako je 
například metoda bodovací, spočívá v tom, že metoda pořadí se nepokouší kvantifikovat, 
bodovat soudy. Místo toho jsou práce porovnávány jako celek, nejsou tedy rozkládány na 
faktory nebo prvky, ačkoliv explicitně nebo implicitně může být toto porovnávání 
založeno na určitém zobecnění pojmu, jakým je třeba úroveň odpovědnosti. 
 
Metoda párového porovnávání 
 
Tato metoda je metoda statistická, která se používá kvůli přece jen promyšlenějšímu 
vytváření pořadí prací jako celků. Je založena na předpokladu, že je vždy snadnější 
porovnávat jednu práci s jinou, než se zabývat celým souborem prací a pokoušet se 
vytvořit pořadí na základě hromadného porovnávání. 
Tato metoda vyžaduje oddělené porovnávání každé práce jako celku s jinou prací. Jestliže 
se nějaká práce považuje za práci s vyšší hodnotou, než jakou má ta, se kterou se 
porovnává, jsou jí přiděleny dva body. Pokud se ale dojde k závěru, že obě práce mají 
stejný význam, dostanou obě práce po jednom bodu. V případě, že se práce považuje za 
méně důležitou, nedostane žádný bod. Po ukončení veškerých párových porovnání se 
všechny získané body u všech prací sečtou a podle dosaženého skóre se vytvoří pořadí 
prací. 
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Vnitřní poměřování (benchmarking) 
 
Vnitřní poměřování (benchmarking) je to, co dělají lidé intuitivně, když rozhodují o 
hodnotě prací, i když to nikdy nebývá v textech věnovaných hodnocení práce uváděno 
jako oficiální metoda hodnocení práce. Toto poměřování znamená porovnávání 
sledované práce s jakoukoliv jinou modelovou prací existující v podniku, která je 
uznávána za správně zařazenou a odměňovanou, a zařazení sledované práce do stejného 
stupně jako práce, která slouží za vzor. Porovnávání se provádí nejčastěji na základě 
práce jako celku, aniž by se postupně analyzovaly jednotlivé faktory prací. 
 
Tržní oceňování 
 
Tržní oceňování je proces posuzování mzdových či platových sazeb na základě tržních 
sazeb za srovnatelné práce a jde v podstatě o vnější poměřování. Přísně vzato, není tržní 
oceňování procesem hodnocení práce v dříve uvedeném smyslu. Hodnocení práce se 
zabývá pouze vnitřními relacemi a bezprostředně se nezajímá o tržní hodnoty, i když 
v souvislosti se systémem formálního hodnocení práce, je zjišťování tržních sazeb 
nezbytnou součástí programu vytváření mzdové/ platové struktury. 
Termín „tržní oceňování“ je ve své extrémní podobě výrazem používaným k označení 
procesu přímého oceňování prací na základě vnějších relací, které se neohlíží na relace 
vnitřní. Tato metoda říká, že práce má takovou cenu, jakou uzná trh. Přístup této metody 
oslovuje vrcholové vedení, protože se zaměřuje na konkurenceschopnost na trhu talentů.4 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
4ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 541 – 546. 
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1.1.3 Porovnání analytických přístupů hodnocení práce 
 
Porovnání přístupů k hodnocení práce analytickým způsobem zobrazuje následující 
tabulka: 
 
Tab. 1: Porovnání analytických přístupů k hodnocení práce.5 
 
Metoda Charakteristiky Výhody Nevýhody 
Bodovací 
Analytický přístup, v němž se 
bodují jednotlivé faktory, a 
součet tohoto bodování tvoří 
celkovou hodnotu práce, 
kterou lze použít pro účely 
porovnávání a zařazování do 
stupňů. 
Pokud je založena na řádné 
analýze na pracovních místech, 
poskytuje bodovací metoda 
hodnotitelům měřítko, které 
může zvýšit objektivitu a 
důslednost posuzování a omezit 
příliš zjednodušené posuzování 
charakteristické pro neanalytické 
přístupy k hodnocení práce. 
Poskytuje ochranu před 
stížnostmi týkajícími se stejné 
hodnoty, pokud ovšem sama 
nějak nediskriminuje. 
Může být složitá a 
vyvolávat nesprávný dojem 
vědecké přesnosti - při 
bodování prací je třeba 
používat úsudek. V případě 
změn podmínek, priorit 
nebo hodnot není snadné 
tento systém přizpůsobovat. 
Analytické 
porovnání 
Jsou vypracovány profily 
stupňů, které definují 
charakteristiky práce v každém 
stupni stupňovité struktury z 
hlediska výběru definovaných 
faktorů. Vedle toho jsou 
vypracovány profily rolí pro 
práce, které mají být 
hodnoceny, a to se provádí na 
základě analýzy stejných 
faktorů, jaké odpovídají 
profilům stupňů. Profily rolí 
jsou pak porovnávány s řadou 
profilů, stupňů nebo úrovní 
tak, aby se dosáhlo co nejlepší 
shody a práce se zařadila do 
stupně. 
Jestliže proces porovnávání je 
opravdu analytický a provádí se s 
velkou péčí, pak tento přístup 
šetří čas tím, že umožňuje 
hodnocení velkého počtu prací, 
zejména druhových, a to rychle a 
způsobem, který vyhovuje 
požadavkům souvisejícím se 
stejnou hodnotou. 
Proces porovnávání může 
být povrchnější, a tedy 
podezřelejší než bodovací 
metoda. V novějším 
přístupu existují definice 
úrovní faktorů, které 
poskytují návod 
k posuzování, a výsledné 
skóre vytváří základnu pro 
určení pořadí a stupňů, 
které nepatří do 
analytického porovnávání. I 
když porovnávání na této 
základně může být 
považováno za analytické, 
může být obtížné to 
prokázat v případech, kdy 
se řeší záležitosti stejné 
hodnoty. 
 
 
 
 
                                                 
5
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 549. 
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1.1.4 Porovnání neanalytických přístupů hodnocení práce 
 
Porovnání přístupů k hodnocení práce neanalytickým způsobem zobrazuje následující 
tabulka: 
 
Tab. 2: Porovnání neanalytických přístupů k hodnocení práce.6 
 
Metoda Charakteristiky Výhody Nevýhody 
Klasifikační 
Neanalytická (sumární) metoda 
- je definována hierarchická 
struktura stupňů podle úrovně 
odpovědností. Práce (prac. 
místa) jsou zařazovány do 
stupňů pomocí porovnávání 
popisu práce (prac. místa) s 
popisem stupně (klasifikování 
práce). 
Snadno se s ní pracuje; 
definice stupňů 
poskytují určité 
standardy pro 
posuzování. 
Jestliže definice stupňů jsou příliš 
propracované, může být obtížné 
zařadit složité práce do nějakého 
stupně; stupně mají tedy sklon k 
obecnosti, která příliš napomáhá 
při hodnocení hraničních případů 
nebo při porovnávání mezi 
jednotlivými pracemi; neposkytuje 
to ochranu před nařčením z 
porušování rovného přístupu. 
Pořadí prací 
Neanalytická (sumární) metoda 
- porovnávají se práce (prac. 
místa) jako celek za účelem 
vytvoření pořadí. 
Snadnost použití a 
srozumitelnost. 
Nejsou definovány standardy pro 
posuzování; neměří se rozdíly 
mezi pracemi; neposkytuje to 
ochranu před nařčením z 
porušování rovného přístupu. 
Vnitřní 
bench-
marking 
Pracovní místa nebo role se 
porovnávají se vzorovými 
rolemi, které byly zařazeny do 
stupňů na základě metody 
pořadí, nebo klasifikační 
metody, a je jim přiřazován 
stupeň, který jim nejlépe 
odpovídá. Popisy pracovních 
míst mohou být analytické v 
tom smyslu, že berou v úvahu 
řadu standardů a definovaných 
prvků.  
Snadné používání; 
usnadňuje přímé 
porovnávání, zejména 
tehdy, kdy byla 
pracovní místa 
analyzována pomocí 
řady kritérií. 
Do značné míry spoléhá na úsudek 
a může vést k neustálému 
opakování (reprodukování) 
existujících relací; závislá na 
přesné analýze pracovního místa / 
role; nemusí poskytovat ochranu 
před nařčením z porušování 
rovného přístupu. 
Tržní 
oceňování 
Mzdové / platové sazby jsou 
provázány s tržními sazbami - 
vnitřní relace jsou tedy určeny 
pomocí relace na trhu. Přísně 
vzato, není to vlastně metoda 
hodnocení práce. 
Je v souladu s 
názorem, že "práce má 
takovou cenu, jakou 
uzná trh". Zabezpečuje 
konkurenceschopnost 
odměňování. 
Spoléhání na přesné informace o 
tržních sazbách není vždy na 
místě; relace na trhu nemusejí 
odpovídajícím způsobem odrážet 
vnitřní relace; do organizace se 
může přenášet případná 
diskriminace. 
 
                                                 
6
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 549. 
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1.2 Odměňování pracovníků 
 
1.2.1 Základní pojmy systému odměňování 
 
Mzda 
 
Mzda je peněžité plnění nebo plnění peněžité hodnoty (naturální mzda) poskytovaná 
zaměstnavatelem zaměstnanci za práci, a to podle její složitosti, odpovědnosti 
a namáhavosti, podle obtížnosti pracovních podmínek, pracovní výkonnosti 
a dosahovaných pracovních výsledků. Za mzdu se ale nepovažují další plnění 
poskytovaná v souvislosti se zaměstnáním, zejména náhrady mzdy, odstupné, cestovní 
náhrady, výnosy z kapitálových podílů (akcií) nebo dluhopisů a odměna za pracovní 
pohotovost.
7
 
 
Plat 
 
Podle zákona je plat peněžité plnění poskytované za práci zaměstnanci zaměstnavatelem, 
kterým je: 
a) stát, 
b) územní samosprávný celek, 
c) státní fond, 
d) příspěvková organizace, jejíž náklady na platy a odměny za pracovní pohotovost 
jsou plně zabezpečovány z příspěvku na provoz poskytovaného z rozpočtu 
zřizovatele nebo z úhrad podle zvláštních právních předpisů, nebo 
e) školská právnická osoba zřízená Ministerstvem školství, mládeže a tělovýchovy, 
krajem, obcí nebo dobrovolným svazkem obcí podle školského zákona, s 
výjimkou peněžitého plnění poskytovaného občanům cizích států s místem 
výkonu práce mimo území České republiky. 
                                                 
7
 Zákon o mzdě č. 1/1992 Sb., §4 odst. 2. 
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Mzda i plat se poskytují podle složitosti, odpovědnosti a namáhavosti práce, podle 
obtížnosti pracovních podmínek, podle pracovní výkonnosti a dosahovaných pracovních 
výsledků.8 
 
Odměna z dohody 
 
Odměna z dohody je peněžité plnění poskytované za práci vykonávanou z uzavřené 
dohody o provedení práce a dohody o pracovní činnosti.9 
 
Zaměstnanecké výhody 
 
Zaměstnanecké výhody tvoří penze, nemocenské dávky, úhrada pojistného, služební auta 
a spousta dalších funkčních zaměstnaneckých výhod. Jedná se o takové prvky odměn, 
které jsou poskytovány navíc k různým formám vyplacených odměn a zahrnují též taková 
opatření, která nejsou odměnami v pravém slova smyslu, jako například dovolená na 
zotavenou. 
 
Nepeněžní odměny 
 
Nepeněžní odměny jsou takové odměny, které neobsahují žádné přímé platby a často 
vyplývají z práce samé, jako je například pocit úspěšnosti, autonomie, uznání, prostor pro 
využívání a rozvoj dovedností, poskytování vzdělávání, příležitosti k rozvoji kariéry a 
vysoce kvalitní vedení ze strany nadřízených.10 
 
 
 
 
 
 
                                                 
8Zákon o platu č. 143/1992 Sb., § 109 odst. 3 a 4. 
9
 SAKSLOVÁ, V., ŠIMKOVÁ, E. Základy řízení lidských zdrojů: Systematický přehled základní 
personální problematiky, s. 107. 
10ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 519. 
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Základní mzda 
 
V praxi se používají tyto formy základní mzdy: 
 časová mzda – patří mezi nejpoužívanější základní formu mzdy, její výše závisí 
na odpracovaném čase a na stanoveném tarifu (hodinovém, týdenním nebo 
měsíčním), 
 úkolová mzda – používá se zejména u dělnických kategorií, závisí na skutečném 
množství vykonané práce, jde o nejjednodušší a nejpoužívanější formu základní 
mzdy, 
 podílová (provizní) mzda – použití je vhodné zejména v obchodních činnostech 
nebo ve službách, stanoví se určitým procentem na dosaženém výsledku (např. na 
tržbách), 
 smíšená mzda – kombinace časové mzdy s úkolovou nebo podílovou mzdou. 
 
Pobídkové složky mzdy 
 
Do pobídkových složek mzdy patří např. osobní ohodnocení, příplatky, prémie 
a odměny, které jsou níže popsány. 
 
Osobní ohodnocení 
 
Osobní ohodnocení je nenárokovou složkou mzdy a slouží k ocenění nadstandardní 
výkonnosti nebo kvality práce. Výše osobního ohodnocení je určena měsíční částkou 
a bývá pravidelnou složkou mzdy vedle mzdy základní. 
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Příplatky 
 
Příplatky přísluší za práci konanou za zvláštních podmínek. Dle zákona jsou stanoveny 
příplatky povinné a nepovinné. 
 Povinné příplatky – zákoník práce stanovuje pět druhů povinných příplatků, a to 
za práci přesčas, noční práci, práci ve svátek, práci ve ztíženém pracovním 
prostředí a také za práci v sobotu a v neděli. 
 Nepovinné příplatky – nepovinné příplatky jsou plně v kompetenci organizace, 
např. za vedení pracovní skupiny. 
 
Prémie 
 
Prémie bývají často udávány předem a jejich vyplácení musí být podloženo konkrétním 
prémiovým řádem, který je součástí vnitropodnikového předpisu nebo kolektivní 
smlouvy. Zaměstnanec má při splnění určitých kritérií na prémii nárok a může ji 
uplatňovat i u soudu. Vyplácejí se ale spíše za výsledky, které se opakují (např. za 5 % 
překročení plánu se vyplatí prémie ve výši 10 % platu, za získání zákazníka 500 Kč atd.). 
 
Odměny 
 
Odměny se nejčastěji vyplácejí jednorázově a jejich výše nebývá předem dána. Jsou 
stanoveny zpravidla na základě dosažených výsledků organizace, např. podíl na 
výsledcích hospodaření organizace, odměna za realizaci zlepšovacího návrhu aj. 
Jiné možnosti odměn představují podíly na výsledcích hospodaření organizace, někdy 
také nazývány jako 13. a 14. plat. Jde o formu odměny vyplácenou všem zaměstnancům. 
Prémie i odměny se vyplácejí za určité výsledky práce. 
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Superhrubá mzda 
 
Superhrubá mzda představuje částku, kterou musí zaměstnavatel zaplatit za zaměstnance 
celkem. Jedná se o hrubou mzdu navýšenou o sociální a zdravotní pojištění hrazené 
zaměstnavatelem. 
 
Náhrada mzdy 
 
Náhrady mzdy se vyplácejí v případě, že zaměstnanec nepracoval, ale má na mzdu nárok. 
Jedná se o důvody, které jsou dány nařízením vlády č. 590/2006 Sb. a patří sem např. 
dočasná pracovní neschopnost, ošetřování dítěte, čerpání dovolené, mateřská dovolená, 
účast na svatbě, účast na pohřbu aj. Zaměstnanci náleží náhrada mzdy nebo platu ve výši 
průměrného výdělku definovaného zákoníkem práce. 
 
Čistá mzda 
 
Z hrubé mzdy se každý měsíc sráží zákonné srážky, jako je zdravotní pojištění, sociální 
pojištění a záloha daně z příjmů ze závislé činnosti. Po odečtení těchto srážek, daně 
a dalších případných zvýhodnění dostaneme čistou mzdu. 
Výpočet čisté mzdy 
 Čistá mzda = Hrubá mzda – sociální a zdravotní pojištění (11 % odvody 
zaměstnance) – záloha na daň (15 % superhrubé mzdy) 
Skutečná mzda, kterou zaměstnanec obdrží je nazývána částkou k výplatě. Její výše je 
stanovená odečtením ostatních srážek od čisté mzdy a následným přičtením případných 
dávek nemocenského pojištění. 
Ostatní srážky jsou srážky ze mzdy, na které musí být uzavřena dohoda o srážkách ze 
mzdy s příslušným zaměstnancem. Mezi tyto srážky patří např. pojištění, spoření 
a výživné. 
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Dávky nemocenského pojištění zahrnují dávky při pracovní neschopnosti zaměstnance 
(tzv. nemocenské), dále také při ošetřování člena rodiny, vyrovnávací příspěvek 
v těhotenství a mateřství (v případě převedení ženy na jinou práci) a peněžitou pomoc 
v mateřství. 
Mzda či plat jsou splatné zpětně za měsíční období a vyplácí se v následujícím 
kalendářním měsíci. Je však možné smluvně sjednat i jiné období výplat. Zaměstnavatel 
má také povinnost vydat zaměstnanci doklad o složkách mzdy a srážkách ze mzdy. 
Zaměstnavatel je také povinen poukazovat mzdu na účet zaměstnance, pokud o to 
zaměstnanec požádá. Není však oprávněn nutit zaměstnance ke zřízení bankovního 
účtu.11 
 
Minimální mzda 
 
Minimální mzda je nejnižší přípustná výše odměny za práci v pracovněprávním vztahu. 
Základní sazba minimální mzdy pro stanovenou týdenní pracovní dobu 40 hodin činí 
55,00 Kč za hodinu nebo 9.200 Kč za měsíc, a to nově od 1.1.2015.12 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
11SAKSLOVÁ, V., ŠIMKOVÁ, E. Základy řízení lidských zdrojů: Systematický přehled základní 
personální problematiky, s. 105 – 108. 
12
 Zákoník práce č. 262/2006 Sb., § 111 odst. 2. 
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1.2.2 Systém odměňování pracovníků 
 
Odměňování pracovníků je jednou z nejstarších a nejzávažnějších personálních činností, 
která na sebe přitahuje velikou pozornost jak vedení organizací, tak i pracovníků. Jedná 
se o činnost s široce propracovanou a i značně rozsáhlou teorií a metodologií.13 
 
Odměny pracovníků dělíme na tyto základní skupiny: 
 vnitřní odměny (spokojenost pracovníka), 
 vnější (hmatatelné) odměny. 
 
Odměňování v moderním řízení lidských zdrojů neznamená pouze plat nebo mzdu, 
popřípadě jiné formy peněžní odměny, které poskytuje organizace pracovníkovi jako 
kompenzaci za jeho vykonávanou práci. Moderní pojetí odměňování pracovníků je 
mnohem širší. Zahrnuje povýšení, formální uznání (pochvaly) a také zaměstnanecké 
výhody (spíše nepeněžní) poskytované organizací pracovníkovi nezávisle na jeho 
pracovním výkonu, z titulu pracovního poměru nebo jiného vztahu, na jehož základě 
pracovník pro organizaci pracuje. Odměny mohou zahrnovat věci či okolnosti, které 
nejsou zcela samozřejmé, jako např. vybavená kancelář, zařazení na určité pracoviště, 
přidělení určitého stroje aj. Mezi odměny je stále více zařazováno i vzdělávání 
poskytované organizací. 
Kromě těchto více či méně hmatatelných odměn, které kontroluje a o nichž rozhoduje 
organizace (vnější odměny), se stále více pozornosti věnuje také tzv. vnitřním odměnám. 
Tyto vnitřní odměny nemají hmotnou povahu a souvisejí se spokojeností pracovníka 
s vykonávanou prací, s radostí, kterou mu práce přináší, s příjemnými pocity 
vyplývajícími ze zúčastnění určitých aktivit či úkolů, z pocitu úspěšnosti a užitečnosti, 
z neformálního uznání okolí, z postavení, kariéry apod. Odměny tohoto druhu 
korespondují s osobností pracovníka, jeho potřebami a zájmy, postoji a hodnotami. 
Vedle peněžních forem odměňování se tedy využívají i nepeněžní formy, z nichž některé 
lze vyjádřit v penězích a některé peněžně vyjádřit nelze. Všechny výše uvedené odměny 
tvoří celkovou odměnu.14 
                                                 
13KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky, 5. rozš. a dopl. vyd. s. 283 – 284. 
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Celková odměna 
 
Celková odměna je výsledkem kombinací peněžních a nepeněžních odměn nabízených 
pracovníkům. Model celkové odměny zobrazuje následující obrázek: 
 
Individuální 
Transakční (hmatatelné, hmotné) 
Společné 
Peněžní odměny Zaměstnanecké výhody 
  základní peněžní 
odměny
  penze
  odměny za zásluhy   dovolená
  peněžní bonusy   zdravotní péče
  dlouhodobé pobídky   jiné výhody
  podíly na zisku   flexibilita
  akcie   
Vzdělávání a rozvoj Pracovní prostředí 
  výcvik   kultura organizace
vzdělání na pracovišti   styl vedení
 řízení pracovního výkonu   komunikace
  rozvoj kariéry   zapojení
  plánování následnictví 
  úspěch
 
  vytváření pracovních míst a rolí
    kvalita pracovního života
  
 rovnováha mezi pracovním 
    a mimopracovním životem
    řízení talentů
Relační / vztahové (nehmotné) 
Obr. 1: Model celkové odměny15 
 
 
 
 
                                                                                                                                                 
14KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky, 4. rozš. a dopl. vyd. s. 283 – 284. 
15ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: moderní pojetí a postupy, s. 424. 
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Pojetí celkové odměny 
 
Přestože vnitřní a vnější typy odměn mají různou povahu, jsou navzájem úzce provázány. 
Udělení nějaké odměny organizací přináší často vnitřní uspokojení a radost. Organizace 
tedy může dosti výrazně ovlivňovat oblast vnitřních odměn např. prostřednictvím 
pečlivého a na míru pracovníkovi šitého vytváření pracovních úkolů, pověřováním 
pracovníka operacemi, které jsou pro něj přitažlivé už svou povahou, které od něj 
vyžadují využívání právě těch schopností, jichž si sám váží. 
Významným zdrojem vnitřní odměny je autonomie práce, zejména když si pracovník 
uvědomuje vysoký stupeň vlastní kontroly nad stanovováním veškerých svých cílů i cest, 
jak jich dosáhnout. 
Neméně důležitým faktorem ovlivňujícím vnitřní odměny pracovníka jsou korektní 
vztahy, a to jak mezi vedením organizace a pracovníky, tak i korektní vztahy vůbec. 
Stejně tak spravedlivé hodnocení a peněžní odměňování pracovníků, systém péče o 
pracovníky, participativní způsob řízení, vytváření příznivých pracovních podmínek atd. 
Vnitřní odměna má tedy ryze individuální povahu a je dána typem osobnosti pracovníka 
a jeho vnímáním vykonávané práce, nachází se mimo oblast rozhodování a přímé 
kontroly organizace. Existují však způsoby dovolující organizaci ovlivňovat i tuto oblast 
odměňování, zvyšovat spokojenost pracovníka s vykonávanou prací 
a zaměstnáním v organizaci. 
Organizace má k dispozici poměrně širokou škálu možností, jak odměňovat své 
pracovníky za jejich práci a dokonce i za to, že jsou pracovníky právě této organizace. 
Odměny mohou být vázány na povahu vykonávané práce a její význam, na odvedenou 
práci, na výkon pracovníka, jeho schopnosti či vzácnost na trhu práce nebo vyplývají 
z pracovního poměru. Mohou mít podobu zajímavých a podnětných pracovních úkolů, 
veřejného uznání zásluh a dobré práce, péče o vzdělávání a rozvoj pracovníka, péče 
o individuální pracovní prostředí, o zdokonalování pracovních a mezilidských vztahů 
v organizaci atd. 
Odměňování je tedy jeden z nejefektivnějších nástrojů motivování pracovníků, který má 
organizace a její vedoucí pracovníci k dispozici. Odměna za odvedenou práci také 
determinuje množství a kvalitu práce budoucí. 
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V této souvislosti záleží nejen na tom, jaké z možností odměňování svých pracovníků 
organizace využije, jaká bude struktura celkové odměny podle jednotlivých forem odměn 
a v jakém vzájemném poměru budou v celkové odměně jednotlivé formy odměňování. 
Záleží také na pravidlech, nástrojích a postupech, které budou použity při odměňování 
jednotlivých pracovníků. 
Jedna z klíčových otázek odměňování pracovníků je tedy otázka přiměřeného, 
spravedlivého a motivujícího systému odměňování v organizaci.16 
 
Řízení odměňování 
 
Řízení odměňování se týká formulování a realizace strategií a politiky, jejichž účelem je 
odměňovat pracovníky slušně, spravedlivě a důsledně v souladu s jejich hodnotou pro 
společnost a s jejich přispěním k plnění strategických cílů společnosti. 
 
Cíle řízení odměňování 
 
Cíle řízení odměňování jsou následující: 
 odměňovat lidi podle toho, jak si jich organizace cení a jak je na základě toho 
chce platit, 
 odměňovat lidi za hodnotu, kterou vytvářejí, 
 odměňovat správné věci, aby bylo jasné, co je důležité z hlediska chování 
a výsledků, 
 vytvářet kulturu výkonu, 
 motivovat lidi a získávat jejich oddanost a angažovanost, 
 pomáhat získávat a udržovat si potřebné vysoce kvalitní pracovníky, 
 vytvářet procesy celkového odměňování, které uznává význam jak peněžních, tak 
i nepeněžních odměn, 
 vytvářet pozitivní zaměstnanecké vztahy a psychologickou smlouvu, 
 propojovat postupy v odměňování s cíli podnikání i s hodnotami pracovníků, 
jelikož spojení postupů v odměňování s hodnotami a potřebami pracovníků je 
                                                 
16
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 284 – 285. 
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vždy stejně důležité jako spojování s cíli podnikání a má pro realizaci cílů 
podnikání rozhodující význam, 
 fungovat spravedlivě – lidé cítí, že se s nimi zachází správně a spravedlivě 
v souladu s tím, jakou mají pro organizaci hodnotu (princip „pocitu 
spravedlnosti“), 
 uplatňovat odměňování rovným způsobem – lidé musejí být správně odměňováni 
v porovnání s jinými lidmi v organizaci, relace mezi jednotlivými pracemi musejí 
být měřeny a posuzovány tak objektivně, jak je to jen možné, 
a za práci stejné hodnoty musí být poskytovaná stejná mzda či plat, 
 fungovat důsledně – rozhodnutí o odměně nesmějí být závislá na libovůli 
a nesmějí se bezdůvodně lišit ani u různých lidí, ani v různém čase, 
 fungovat transparentně, průhledně a srozumitelně – lidé vědí, jak proces 
odměňování funguje a jak na ně působí. 
 
Systém odměňování 
 
Systém odměňování tvoří: 
 politika poskytující vodítko k přístupům v řízení odměňování, 
 postupy nabízející peněžní nebo nepeněžní odměny, 
 procesy týkající se hodnocení relativního významu prací (hodnocení práce) 
a hodnocení, posuzování individuálního výkonu (řízení pracovního výkonu), 
 procedury prováděné v zájmu udržení systému a k zajištění toho, aby fungoval 
účinně a pružně, a zabezpečoval, aby za peníze byla získána odpovídající 
hodnota.
17
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
17
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 515 – 517. 
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Úkoly systému odměňování 
 
Úkoly systému odměňování jsou: 
 přilákat potřebný počet a potřebnou kvalitu uchazečů o zaměstnání v organizaci, 
 stabilizovat žádoucí pracovníky, 
 odměňovat pracovníky za jejich úsilí, dosažené výsledky, loajalitu, zkušenosti 
a schopnosti, 
 v ziskových organizacích napomoci k dosažení konkurenceschopného postavení 
na trhu, 
 povaha systému, jeho náklady a časová náročnost musejí být racionální, 
přiměřené možnostem (zdrojům) organizace a potřebám dalších personálních 
činností, 
 systém odměňování musí být akceptován pracovníky, 
 hrát pozitivní roli v motivování pracovníků, vést je k tomu, aby pracovali podle 
svých nejlepších schopností, 
 sloužit jako stimul pro zlepšování kvalifikace a schopností pracovníků, 
 zajistit, aby náklady práce mohly být vhodným způsobem kontrolovány, zejména 
s ohledem na náklady a příjmy organizace, 
 být v souladu s veřejnými zájmy a právními normami. 
 
Základní otázky systému odměňování 
 
V případě odměňování sice proti sobě stojí pracovník se svými pracovními schopnostmi, 
svým výkonem a zájmy a organizace mající rovněž své zájmy, která potřebuje pracovní 
schopnosti a výkon pracovníka a je ochotná za to platit a přinášet další oběti. 
O odměně, její podobě a velikosti však nerozhoduje pouze pracovník a organizace, jejich 
zájmy či vzájemný vztah, ale významnou roli zde hrají vnější faktory. 
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Na počátku úvah je tedy třeba nastolit tři základní otázky: 
 Čeho organizace potřebuje dosáhnout svým systémem odměn? 
 Jaký význam pro pracovníky mají různé možnosti odměn (typy odměn)? 
 Které vnější faktory ovlivňují odměňování v organizaci? 
 
Organizace si potřebuje vytvořit konkurenční výhodu pro získávání pracovníků, udržet si 
pracovníky, dosáhnout konkurenceschopné produktivity, žádoucí kvality produkce, 
potřebné úrovně kreativity a flexibility. Musí si tedy jednoduše řečeno formovat 
a rozvíjet takový personál, který by byl schopen realizovat cíle organizace. 
Pracovníci potřebují zabezpečit uspokojování svých potřeb společně s potřebami své 
rodiny. Potřebují určitou sociální jistotu, životní stabilitu a jasnou perspektivu, včetně 
možnosti budoucích výdělků, spravedlnost a srovnatelnost odměňování, možnost 
seberealizace, dobré vztahy na pracovišti a práci, která by je uspokojovala. 
Postavení organizace i pracovníků z hlediska odměňování ovlivňují vnější faktory, neboli 
populační vývoj, situace na trhu práce (úroveň zaměstnanosti), profesně kvalifikační 
struktura lidských zdrojů, životní styl, úroveň zdanění, ekonomická 
a sociální politika vlády, úroveň odměňování u konkurujících organizací, v odvětví, 
místě, regionu, ve státě apod. 
 
Konkrétní základní otázky odměňování v organizaci jsou následující: 
1. Úroveň mezd a platů 
- v porovnání s ostatními organizacemi a situací na trhu práce, s ohledem na 
finanční situaci a úspěšnost organizace, na specifické rysy práce, používanou 
techniku a technologii. Lze se ale přitom opřít o tzv. mzdová šetření. 
2. Vnitřní struktura mezd a platů 
- hierarchie mzdových tarifů a platových tříd, struktura práce a pracovních míst. 
Nástrojem řešení této otázky je hodnocení práce. 
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3. Placení jednotlivců 
- spojování lidí s pracovními úkoly a pracovními místy, přidělování platových 
tříd, jak vysokou mzdu nebo plat dát konkrétnímu jednici, jak jej zařazovat 
v rámci mzdového či platového rozpětí třídy. Řešení této otázky se také opírá 
o hodnocení pracovníků. 
4. Platit za odpracovaný čas nebo za výsledky? 
5. Zvláštnosti odměňování specialistů a manažerů 
- různé pobídkové formy odměňování, problémy placení za kvalifikaci nebo za 
délku zaměstnání, zvláštní zaměstnanecké výhody apod. 
6. Zaměstnanecké výhody a příplatky 
- pojištění placené zcela nebo zčásti organizací, podniková penze, placená 
dovolená, rizikové příplatky, místní příplatky apod. 
7. Řízení a kontrola mezd a platů 
- zkoumání přiměřenosti a snaha o úspory mzdových nákladů, popis 
a specifikace pracovních míst, zkoumání stimulačního účinku pobídkových 
forem odměňování aj. 
8. Výběr jednotlivých typů odměn a formování struktury systému odměňování 
- je potřeba zjišťovat preference pracovníků a nespoléhat se na to, co si myslí 
manažeři. Jednou z chyb, kterou se vedení organizace v této oblasti dopouští, 
je to, že pro všechny pracovníky používá stejné typy a stejnou strukturu 
odměn. Neuvědomuje si však, že preference určitého druhu odměny 
pracovníkem může být ovlivněna jeho pohlavím, věkem, rodinným stavem, 
existencí dětí, sociální situací a životními podmínkami, vzděláním, délkou 
praxe, délkou zaměstnání v organizaci a dalšími.18 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
18
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky, 4. rozš. a dopl. vyd. s. 285 – 287. 
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Nástroje odměňování 
 
Moderní pojetí odměňování zahrnuje celou řadu nástrojů: 
 odměny peněžní – nazývané také jako mzdové odměny (mzda, plat, prémie, 
příplatky, podíl na zisku aj.), 
 odměny nepeněžní (neboli hmotné) – forma naturální mzdy, 
 odměny nehmotné – nejsou kvantitativně vyčíslitelné, ale motivují a přinášejí 
uspokojení z práce (např. zajímavá a přitažlivá práce, možnost seberealizace, 
participace, možnost osobního rozvoje a kariéry aj.) 
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1.3 Motivace zaměstnanců 
 
Veškeré organizace se zajímají o to, co by se mělo udělat pro dosažení trvale vysoké 
úrovně výkonu lidí. Znamená to věnovat zvýšenou pozornost nejvhodnějším způsobům 
motivování lidí pomocí takových nástrojů, jako jsou různé stimuly, odměny, vedení lidí a 
co je nejdůležitější, práce, kterou vykonávají, a podmínek v organizaci, za nichž tuto 
práci vykonávají.19 
Cílem je samozřejmě také vytvářet a rozvíjet motivační procesy a pracovní prostředí, 
které napomohou tomu, aby jednotliví pracovníci dosahovali výsledků odpovídajících 
očekávání managementu. 
Teorie motivace zkoumá proces motivování a proces utváření motivací. Vysvětluje také, 
proč se lidé při práci určitým způsobem chovají a proč vyvíjejí určité úsilí v konkrétním 
směru. Popisuje to, co mohou organizace udělat pro povzbuzování lidí, aby uplatnili své 
schopnosti a vyvinuli úsilí způsobem, který podpoří splnění cílů organizace i uspokojení 
vlastních potřeb lidí. Teorie motivace se zabývá rovněž spokojeností s prací, a to faktory, 
které ji vytvářejí, a jejím vlivem na pracovní výkon. 
Cílem chápání a uplatňování motivační teorie je získat prostřednictvím lidí přidanou 
hodnotu v tom smyslu, že hodnota jejich výstupů přesáhne náklady jejího vytváření. 
Toho lze dosáhnout pomocí svobody jednání a rozhodování, a řízení se vlastním 
úsudkem. Ve většině rolí existuje prostor pro to, aby se pracovníci rozhodli, kolik úsilí 
chtějí vynakládat. Mohou dělat pouze tolik, aby se s rolí vyrovnali, nebo se mohou 
vrhnout do své práce a přinášet přidanou hodnotu. Dobrovolné úsilí, závisející na vůli 
pracovníka, může být až klíčovou složkou výkonu organizace. 
Přístupy k motivování lidí jsou však často podepřeny zjednodušenými představami 
o tom, jak motivace funguje. Proces motivace je však mnohem komplikovanější, než se 
mnozí lidé domnívají. Lidé mají různé potřeby, stanovují si různé cíle, aby uspokojili své 
potřeby, a podnikají různé kroky směřující ke splnění těchto cílů. Je mylné se domnívat, 
že jeden přístup motivování bude vyhovovat všem lidem. To je důvod, proč předpoklady, 
                                                 
19
 ČASTORÁL, Z. Management lidského faktoru: Management lidských zdrojů, management lidského 
kapitálu, personální management. s. 203. 
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na nichž je založena víra o tom, že odměna odrážející výkon účinkuje jako motivátor, 
jsou poměrně zjednodušující. 
Motivování bude s největší pravděpodobností fungovat efektivně, pokud bude založeno 
na řádném poznání a pochopení toho, co je ve hře. 
 
Proces motivace 
 
Motiv je důvod pro to, abychom něco udělali. Motivace se týká faktorů, které ovlivňují 
lidi, aby se chovali určitým způsobem. 
 
Tři složky motivace jsou: 
 směr – co se pokouší nějaká osoba udělat, 
 úsilí – s jakou pílí se o to pokouší, 
 vytrvalost – jak dlouho se o to pokouší. 
 
Motivování jiných lidí je uvádění těchto lidí do pohybu ve směru, kterým chceme, aby se 
ubírali za účelem dosažení nějakého výsledku. Motivování sebe sama se týká nezávislého 
stanovování směru a podnikání kroků, které zajistí, abychom se dostali tam, kam chceme. 
Motivaci lze také charakterizovat jako cílově orientované chování. Lidé jsou motivovaní, 
když očekávají, že určité kroky pravděpodobně povedou k dosažení nějakého cíle a také 
ceněné nebo hodnotné odměny, která uspokojí jejich potřeby. 
Dobře motivovaní lidé mají jasně definované cíle a podnikají kroky, od nichž očekávají, 
že povedou k dosažení těchto cílů. Takoví lidé mohou být motivováni sami od sebe, 
a pokud to znamená, že jdou správným směrem, aby dosáhli toho, čeho dosáhnout chtějí, 
pak je to nejlepší forma motivace. Většina lidí však potřebuje být ve větší či menší míře, 
motivována zvnějšku. Organizace jako celek může nabízet prostředí, v němž lze 
dosáhnout vysoké míry motivace pomocí stimulů a odměn, uspokojující práce a 
příležitosti ke vzdělávání a růstu. Stále to jsou však manažeři, kteří musejí hrát hlavní 
úlohu a musejí využívat své dovednosti motivovat, aby dosáhli toho, že ze sebe lidé 
budou vydávat jen to nejlepší. 
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Model procesu motivace související s potřebami ukazuje následující obrázek. 
 
 
 
Obr. 2: Proces motivace (vlastní zpracování) 
 
Tento model naznačuje, že motivace je iniciována vědomým či mimovolným zjištěním 
neuspokojených potřeb. Tyto potřeby vytvářejí přání něčeho dosáhnout nebo něco získat. 
Poté jsou stanoveny cíle, o nichž se věří, že uspokojí tyto přání a potřeby, a volí se cesty 
nebo způsoby chování, od nichž se očekává, že povedou k dosažení stanovených cílů. 
Pokud je určitého cíle dosaženo, potřeba je uspokojena a je pravděpodobné, že chování, 
které vedlo k cíli, se napříště zopakuje v případě, že se objeví podobná potřeba. Pokud ale 
cíle není dosaženo, je méně pravděpodobné, že se budou tytéž kroky v budoucnu 
opakovat. 
Tento proces opakování úspěšného chování nebo kroků se nazývá upevňování 
přesvědčení nebo též zákon příčiny a účinku. 
 
Typy motivace 
 
K motivaci pracovní lze dojít dvěma cestami. V prvním případě motivují lidé sami sebe 
tím, že hledají, nalézají a vykonávají práci, která uspokojuje jejich potřeby, nebo alespoň 
vede k tomu, že od ní očekávají splnění svých cílů. 
Ve druhém případě lidé mohou být motivováni managementem prostřednictvím takových 
metod, jako je odměňování, povyšování nebo pochvala. 
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Typy motivace jsou následující: 
 Vnitřní motivace – faktory, které si lidé sami vytvářejí a které je ovlivňují, aby se 
chovali určitým způsobem nebo vydali určitým směrem. Tyto faktory tvoří 
odpovědnost (pocit, že je práce důležitá a že máme kontrolu nad svými vlastními 
možnostmi), autonomie (volnost konat), příležitost využívat a rozvíjet dovednosti 
a schopnosti, zajímavá a podnětná práce a příležitost k postupu v hierarchii 
pracovních funkcí. 
 Vnější motivace – to, co se dělá pro motivování lidí. Tvoří ji odměny (např. 
zvýšení platu), pochvala nebo povýšení, ale také tresty, jako např. disciplinární 
řízení, odepření platu nebo kritika. 
 
Vnější motivátory mohou mít bezprostřední a výrazný účinek, ale nemusejí působit 
dlouhodobě. Vnitřní motivátory, které se týkají „kvality pracovního života“ budou mít 
nejspíš hlubší a dlouhodobější účinek, protože jsou součástí jedince, a nikoliv vnucené 
mu zvnějšku. 
 
Teorie motivace 
 
Přístupy k motivaci jsou založeny na těchto teoriích motivace: 
 Teorie instrumentality – tato teorie tvrdí, že odměny nebo tresty (politika cukru a 
biče) slouží jako prostředek k zabezpečení toho, aby se lidé chovali nebo konali 
žádoucím způsobem. 
 Teorie zaměřené na obsah – tato teorie se zaměřuje na obsah motivace. Tvrdí, že 
motivace se v podstatě týká podnikání kroků za účelem uspokojení potřeb 
a identifikuje hlavní potřeby, které ovlivňují chování lidí. Je známá také jako 
teorie potřeb, jejímiž autory jsou Maslow a Herzberg. Tito autoři ve svém 
dvoufaktorovém modelu vyjmenovali potřeby, které nazvaly „satisfaktory“. 
 Teorie zaměřené na proces – tato teorie se zaměřuje na psychologické procesy 
ovlivňující motivaci. Souvisejí s očekáváními, cíli a vnímáním spravedlnosti.20 
                                                 
20ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 219 – 223. 
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1.3.1 Motivace vs. pracovní výkon 
 
Co opravdu motivuje pracovníky k vyššímu výkonu? Tento systém se nazývá extrinsická 
nebo také vnější motivace. Za práci tedy následuje odměna, nebo trest zvenčí, např. 
pracovníkovi slíbíme za splnění úkolů víc peněz nebo mu pohrozíme trestem, když 
nebude chodit včas do práce, nebo nebude plnit své úkoly tak, jak by měl. 
Pokud se však náhle prudce zvýší výkonnostní křivka nedávno odměněného pracovníka, 
považuje to většina šéfů za potvrzení, že postupovali správně. Po čase se ale s velkou 
pravděpodobností ukáže, že jak rychle jeho výkonnostní křivka rostla, tak strmě bude 
zase padat dolů. 
Rozhodující je, že lidi zásadně nelze dlouhodobě motivovat. Lidé jsou buď motivováni 
vnitřně, tedy intrinsicky (sami), nebo jednoduše nejsou. Zvýšit pracovníkovi plat nemusí 
přinést zlepšení jeho výkonu. Extrinsická motivace, tedy motivace ve formě vnějších 
podnětů, není příliš účinná a dokážeme s ní málo, nebo vůbec nic. 
Více podnětů tedy nepřináší lepší nebo větší výkon. Naopak vede k tomu, že dobře 
fungující systém ztratí stabilitu. Avšak ten, kdo je k vykonávání nějaké činnosti 
motivován vnitřně, ji udělá tak jako tak podle svého nejlepšího vědomí a svědomí. Vydá 
ze sebe všechno, co může. Ne kvůli platu, který pracovník dostane, ale pro věc samotnou, 
protože ho práce naplňuje. 
Pracovník, kterému na práci záleží, bude pracovat s plným nasazením a díky tomu 
nebude pociťovat frustraci. Ví, že pracuje pro dobrou věc, jelikož mise firmy je i jeho 
osobním cílem. 
Tato souvislost se dá nejlépe vysvětlit na pyramidě potřeb amerického psychologa 
Abrahama Maslowa, který definoval lidské potřeby a motivace, pohánějící lidi. Tyto 
potřeby jsou roztříděny do pětistupňové škály, kterými jsou: 
- základní potřeby, 
- potřeby jistoty a bezpečí, 
- sociální potřeby, 
- individuální potřeby, 
- potřeba seberealizace. 
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Lidi, kteří se nacházejí na jednom z prvních čtyř stupňů, je možné motivovat extrinsicky, 
tedy vnější motivací. Bohužel tato motivace působí jen na chvíli, poté je potřeba dalších 
vnějších podnětů. 
Na pátém stupni však vzniká motivace intrinsická, neboli vnitřní, tedy pracovníkem 
dodaná motivace. To platí i v případě, že ostatní čtyři aspekty pyramidy působí 
demotivačně. Tento motivační potenciál zůstává zachován, jelikož na stupni 
seberealizace děláme to, co dělat chceme. Vrchol pyramidy tedy kompenzuje výskyt 
případných deficitů na všech zbývajících nižších stupních. 
Pracovníci, kteří jsou na stupních jedna až čtyři, dělají práci proto, že musí. Naopak 
pracovníci, kteří chodí do práce, aby se seberealizovali, dodělají práci i v nepracovní den, 
jen aby zvládli zadaný úkol co nejrychleji. Tuto vnitřní motivaci tedy nelze zvýšit. Pokud 
se však někdo pokusí vnitřně motivovaného pracovníka popohnat k vyšším výkonům 
vnějšími podněty, jako jsou odměny, může aktivitu takového člověka rázem zničit. 
Jelikož pracovník, který vidí ve své práci smysl života, nachází se tedy na pátém stupni 
Maslowovy pyramidy, je stržen vnějšími motivátory z vrcholu pyramidy na nižší stupně. 
Je mu tím nepřímo podsouváno, že se stoprocentně se svou prací neztotožňuje. Pro 
pracovníky, které jejich práce skutečně naplňuje, to je nejvyšší forma urážky. Mohou 
zareagovat např. tak, že nevědomě svůj výkon sníží jen proto, že je šéf podezíral, že 
nepracují naplno, nebo proto, že se domnívají, že šéfovi leží firma na srdci méně než jim. 
Dle hesla: „To, co tu dělám, mi šéf stejně nemůže vyvážit penězi.“ Aktivita těchto lidí se 
vnějšími podněty rozhodně nepodpoří, spíše naopak, což dokládá řada studií. 
 
Příklad: 
 
Americký psycholog a behaviorální ekonom Dan Ariely uskutečnil experiment nejdříve 
v Indii a poté ho za mírně pozměněných podmínek zopakoval v USA. Necelé stovce 
účastníků byl zadán úkol, který měli vyřešit. Tento úkol vyžadoval jistou šikovnost 
a soustředění. Tři různé skupiny dostaly za odměnu za vynikající výsledek různě vysokou 
sumu peněz, a to denní mzdu, dvoutýdenní plat a pět měsíčních platů. Výsledek byl však 
překvapivý a kupodivu skupina s nejvyšší odměnou dosáhla nejhorších výsledků. 
Výzkumem bylo tedy zjištěno, že větší stimuly, vedou k horším výsledkům. 
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V neposlední řadě majitelé firem škodí extra pobídkami pro zaměstnance své vlastní 
firmě. Pokud někoho lákají individuálními nadstandardy, pracovník se automaticky 
soustředí jen na svůj vlastní výkon, což vede k tomu, že pracovník začne postupem času 
myslet jen na sebe. Přemýšlí, jak zařídí, aby byl dobrý jen on sám, místo toho, aby 
prosperovala celá firma. Týmový výkon ho nezajímá a sleduje jen svůj prospěch. 
Takovýto pracovník přestává být pro firmu přínosem. 
 
Vnější motivátory jsou tedy problematické hned z několika důvodů: 
- rozhovory, při nichž se domlouvají cíle, se zvrhávají ve vyjednávání o platu, 
- střednědobě to vede ke stále vyšším platům za stejný, nebo dokonce menší 
výkon, 
- nové cíle a inovativní nápady se potlačují již v zárodku, protože pracovníci je 
blokují, podnikatelská vize tedy dlouhodobě vázne, 
- pracovníci ve firmě mají pocit, že mezi sebou musí soupeřit, což trvale 
negativně ovlivňuje atmosféru ve firmě, 
- když šéf nemístně či neupřímně své podřízené chválí, působí tak jako šéf 
nedůvěryhodně a poškozuje tak i celkovou atmosféru vzájemné důvěry ve 
firmě. 
 
Řešení této situace tedy spočívá v tom, že přestaneme pracovníky motivovat vnějšími 
podněty a místo toho posadíme správného pracovníka na správné místo. Pracovníky 
budeme spravedlivě odměňovat, budeme jim připomínat svou vizi a také všem 
umožníme, aby se podíleli na úspěchu firmy.21 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
21
GEROPP, B. Tajemství úspěšného vedení lidí, s. 49-53. 
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Na druhé straně záleží také na typu člověka, od kterého se odvíjí motivace, působící na 
konkrétní osobu. Jedná se o následující kategorie: 
- Bezpečí a pohodlí: osobu, pro kterou je faktor bezpečí a pohodlí 
nejdůležitější, bude motivovat vysoký plat, finanční odměny a očekávané 
dlouhodobé výhody. 
- Náklonnost a přátelství: jedná se o člověka, který má potřebu být ostatními 
milován a přijímán, má potřebu mít přátele. Takového člověka bude 
motivovat podpora sociálních vztahů na pracovišti, týmová práce; práce, kde 
je na sobě závislých více lidí; situace, kdy mohou ostatním pomoci, nebo jim 
prokázat určitou službu. 
- Organizace a struktura: jde o osobu, která má v životě potřebu mít určitý 
předvídatelný řád a strukturu. Tuto osobu bude motivovat stanovení cílů 
a procedur, penzijní připojištění a jiné dlouhodobé výhody, přísná pravidla 
a regulace, povýšení na základě odpracovaných let ve společnosti a takový 
druh práce, která nemůže ničím překvapit. 
- Status a autorita: jedná se o člověka, který má potřebu moci a vlivu na 
ostatní, má potřebu kontrolovat a usměrňovat chování podřízených či dokonce 
lidí na stejné úrovni. Takového člověka bude motivovat vedení, přesvědčování 
a vliv, řízení a kontrola, dosahování cílů a jejich plnění. 
- Individualita a autonomie: jde o osobu, která má potřebu dělat věci po svém 
a svým vlastním způsobem. Důležitými aspekty pro ni jsou sebenaplnění 
a nezávislost. Tuto osobu budou motivovat osobní cíle a úkoly, příležitost 
k učení a osobnímu rozvoji, možnost být kreativní, řešit různé problémy 
a nacházet různá řešení a příležitost vyzkoušet nové věci.22 
 
 
 
 
 
                                                 
22
 ČERNÝ, V. Jak jednat s různými typy lidí: příručka pro manažery i běžný život, s. 154-157. 
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1.4 Mzdový systém 
 
V podnikatelském sektoru přísluší zaměstnanci mzda, kterou se rozumí peněžité plnění 
nebo plnění peněžité hodnoty (naturální mzda) poskytované za práci zaměstnavatelem. 
Mzda má být diferencována podle složitosti, odpovědnosti a namáhavosti práce, podle 
obtížnosti pracovních podmínek, podle pracovní výkonnosti a také dle dosahovaných 
pracovních výsledků. 
Mzda se sjednává ve smlouvě (kolektivní, pracovní nebo jiné smlouvě) nebo ji 
zaměstnavatel stanoví vnitřním předpisem anebo určuje mzdovým výměrem. Mzda nesmí 
klesnout pod mzdu minimální, která je nejnižší přípustnou výší odměny za práci 
v pracovněprávním vztahu. V podniku, kde není sjednána kolektivní smlouva se 
mzdovou částí, jsou zaměstnanci zákonem chráněni tím, že jim náleží přinejmenším 
zaručená mzda (minimální mzdový tarif) v závislosti na požadavcích vykonávaných 
činností. 
Tam, kde odbory vyjednávají o mzdových podmínkách, mohou být dohodnuty i nižší 
mzdové tarify, než jsou zákonné minimální, a to např. proto, že odbory v konsenzu se 
zaměstnavatelem mají zájem na zachování pracovních míst. Pravidla pro stanovení mzdy 
mohou být stanovena ve vnitřním předpisu organizace nebo jiné smlouvě. 
 
Mzdový systém musí být tvořen tak, aby byl: 
 transparentní, srozumitelný a jednoduchý, 
 spravedlivý - aby byly co nejobjektivněji určeny rozdíly ve mzdách jak na 
vnitřním trhu práce, tak ve vztahu k vnějšímu trhu, 
 efektivní – aby produktivita práce rostla rychleji než růst mezd a způsoby 
stanovení mzdy účinně stimulovaly k práci. 
 
Mzdový systém ve velké organizaci systematicky odměňuje tyto faktory: 
 hodnotu práce vyjadřující složitost, odpovědnost a namáhavost práce, 
 mimořádné pracovní podmínky, 
 pracovní jednání a pracovní výkon, 
 cenu práce. 
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Výsledkem je strukturovaná mzda, jejíž jednotlivé složky jsou určeny pomocí 
specifických nástrojů, neboli metod hodnocení práce, podnikového kvalifikačního 
katalogu, stupnice mzdových tarifů či zaručené mzdy a mzdových forem. 
 
Tab. 3: Struktura mzdy za vykonanou práci.
23
 
 
Faktor pro stanovení mzdy Složka mzdy 
Hodnota práce Mzdový tarif (zaručená mzda) 
Mimořádné pracovní podmínky Příplatky 
Pracovní výkon a jednání Mzdové formy 
Cena práce 
Výše mzdového tarifu (zaručené mzdy) 
Doplňková mzdová forma 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
23DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Řízení lidských zdrojů. s. 308 – 309. 
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Mzdový systém se může skládat z tarifní soustavy a mzdových forem, a to především ve 
velké organizaci (viz následující obrázek). 
 
 
 
Obr. 3: Mzdový systém založený na hodnocení práce.24 
 
Tarifní systém může zahrnovat: 
 podnikový kvalifikační katalog, 
 stupnici nebo stupnice mzdových tarifů (zaručené mzdy), 
 příplatky (tarifní povahy). 
 
                                                 
24DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Řízení lidských zdrojů. s. 310. 
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Cílem hodnocení práce je zjistit hodnotu prací vykonávaných v celé organizaci. Hodnota 
práce udává relativní míru složitosti, odpovědnosti a namáhavosti jedné práce ve srovnání 
se všemi ostatními pracemi v organizaci. Může být vyjádřena počtem bodů za pracovní 
pozici, tarifním stupněm anebo jiným relativním vyjádřením. 
K zařazení prací do tarifních stupňů může sloužit podnikový kvalifikační katalog, kde 
jsou specifikovány požadavky práce na všechny zaměstnance a uvedeno zatřídění prací 
do tarifních stupňů. Tarifní stupeň je oceněn mzdovým tarifem, což je sazba v Kč za 
hodinu nebo za měsíc. Mzdový tarif může být pevný, např. sazba v Kč za hodinu či 
měsíc, se stanoveným rozpětím, nebo je stanovena pouze jeho dolní hranice. 
Mzdový tarif je přiznán zaměstnanci za to, že splňuje požadavky pracovního místa, na 
kterém je umístěn, a očekává se, že odvede přinejmenším normální průměrný pracovní 
výkon. 
Tarifní stupně tvoří stupnici, která má za úkol: 
 zakotvit odůvodněnou diferenciaci ve mzdách podle rozdílů mezi pracemi, 
 stimulovat ke zvyšování či prohlubování kvalifikace a k zájmu o povýšení, 
 posilovat transparentnost a spravedlivost odměňování. 
 
Tab. 4: Příklad tarifní stupnice.25 
 
Tarifní 
stupeň 
Charakteristiky tarifního stupně 
Mzdový tarif 
Kč / hod Kč / měsíc 
1 
Jednoduché nebo dílčí práce, často se 
opakující a vykonávané podle podrobných 
pokynů nadřízeného 
60 8 000 
2 
Odborné a samostatně prováděné práce, 
které jsou složitější, různorodé a 
dlouhodobější 
80 10 700 
3 
Vysoce odborné a specializované práce, 
vedení a organizování práce jiných 
105 14 000 
 
                                                 
25DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Řízení lidských zdrojů, s. 310 – 311. 
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Výše mzdových tarifů a jejich diferenciace závisí na rozsahu použitelných mzdových 
prostředků, mzdových relací na vnějším trhu práce, minimálních mzdových tarifech 
v nařízení vlády a mzdových tarifech dohodnutých v kolektivní smlouvě. 
Minimální mzdové tarify jsou závazné pro všechny podnikatelské subjekty, u nichž 
nepůsobí odborová organizace, nebo u nichž je odborová organizace, ale kolektivní 
smlouva uzavřená se zaměstnancem neobsahuje mzdovou část. MSPV může kolektivní 
smlouvu vyššího stupně vyhlásit za závaznou pro veškeré organizace v oboru. 
Zaměstnavatel je pak povinen dodržovat mzdové tarify, které jsou zakotvené v kolektivní 
smlouvě vyššího stupně, a to i v případě, že u něho nepůsobí odborová organizace. 
Mzdové tarify v podnikové kolektivní smlouvě nesmí klesnout pod tarify příslušné 
kolektivní smlouvy vyššího stupně. Mohou však být dohodnuty tarify nižší, než jsou 
vládou vyhlášené jako minimální, a to např. v zájmu zachování pracovních míst a 
zaměstnanosti. 
Mimořádné pracovní podmínky zahrnují různorodý soubor zátěžových požadavků 
kladených na pracovníka pracovním prostředím, režimem pracovní doby a pracovním 
systémem, a znamenají zvýšené nároky na jeho regeneraci pracovní síly. Zaměstnavatel 
poskytuje za práci v nestandardních pracovních podmínkách příplatky, které jsou tarifní 
povahy, tedy částí pevné mzdy. Mohou být stanoveny např. procentem ze mzdového 
tarifu, průměrného výdělku, anebo absolutní sazbou v Kč za hodinu. 
Podnik je povinen dle zákoníku práce přiznat příplatek za: 
 práci přesčas, 
 práci ve svátek, 
 noční práci, 
 práci ve ztíženém pracovním prostředí, 
 práci v sobotu a v neděli. 
 
V kolektivní smlouvě nebo vnitřním předpise je možné u uvedených případů sjednat i 
vyšší než minimální zákonné sazby a dále i rozšířit okruh příplatků poskytovaných podle 
specifických podmínek organizace. Záleží však na tradici oboru, historii zaměstnavatele a 
organizační kultuře, zda vyplatí příplatky, které zohlední např. délku pracovního poměru 
(tzv. věkový automat) nebo status. 
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Pracovní výkon a jednání měříme a hodnotíme pomocí norem spotřeby práce, 
technickohospodářských norem, finančních ukazatelů a dalších. Nadstandardní pracovní 
výkon je stimulován příslibem pohyblivé mzdy, která je někdy označována též jako 
pobídková mzda. Pobídková mzda je určena prostřednictvím mzdové formy 
a představuje, jde-li o doplňkovou formu nebo úkolový nadvýdělek, nezaručenou část 
mzdy. Uplatnění určité formy mzdy závisí na specifických podmínkách pracoviště, 
organizaci práce, organizační struktuře a také na oboru činnosti. 
 
Podíl pobídkové mzdy v celkové mzdě je závislý především na: 
 míře ovlivnitelnosti výsledku úsilím zaměstnance a pracovního kolektivu, 
 záměru organizace, nakolik chce stimulovat k pracovnímu výkonu, 
 pozici pracovního místa v organizační hierarchii, 
 využitelném prostoru pro skutečné uplatnění pohyblivé mzdy v celém rozsahu. 
 
Podíl nezaručené mzdy v celkové mzdě se liší podle kategorie zaměstnanců. Například 
relativně malý podíl nezaručené mzdy se doporučuje u manuálních zaměstnanců 
a nižších administrativních funkcí. U vedoucích funkcí a u vrcholového managementu se 
lze setkat s doporučením nedávat pro ně žádná omezení. Rozdíly v podílu pohyblivé 
mzdy výrazně ovlivňují i další faktory, jako je např. historie státu, národní kultura, tradice 
odborového hnutí, pracovněprávní legislativa, obor činnosti organizace 
a zvyklosti v regionu. 
Pobídková mzda může být stanovena procentem ze mzdového tarifu nebo absolutní 
částkou. Výhodnější je ale procentní vztah, jelikož se tím zachová poměr mezi fixní 
a variabilní složkou mzdy a dosáhne střednědobé stability mzdového systému. 
Cena práce odráží stav poptávky a nabídky práce určitého druhu. Identifikuje rozdíl mezi 
cenou práce určenou mzdovým systémem organizace a cenou práce na vnějším trhu. 
Obvykle se odráží v absolutní výši mzdových tarifů, zejména díky tlaku odborů vyjednat 
co nejvyšší mzdové záruky, a dále ve výši celkové mzdy.26 
                                                 
26DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Řízení lidských zdrojů. s. 311 – 312. 
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2 Analýza současného stavu 
 
Tato část diplomové práce se zabývá analýzou současného stavu ve vybrané společnosti, 
která je zaměřena na výrobu a distribuci zdravé výživy. S ohledem na konkurenci 
v odvětví a uvedení interních údajů společnosti, jako jsou například obraty, náklady 
a zisky společnosti, dále také údaje o odměňování pracovníků, jejich hodnocení atd., je 
společnost pojmenována názvem „Biovýživa, s.r.o.“. Jsou změněny také jména jednatelů, 
sídlo a identifikační číslo společnosti. 
Ve společnosti budu zkoumat systém hodnocení a odměňování jejich pracovníků, a to 
z pohledu čtyř typů zaměstnanců, dle jejich pracovního zařazení ve společnosti. Je totiž 
velice nutné, aby byl každý zaměstnanec správně ohodnocen a podle toho také 
spravedlivě odměněn. 
Jednotlivá zařazení pracovníků, na které se zaměřím, jsou manažeři, pracovníci 
v administrativě, skladníci s baliči v jedné skupině, a v poslední řadě také obchodní 
zástupci. 
Kategorie manažerů, pracovníků v administrativě a skladníků s baliči jsou bráni jako 
zaměstnanci firmy, přičemž tito zaměstnanci nejsou v současném stavu dále hodnoceni 
dle dosaženého obratu či jejich produktivity práce. 
Kategorie obchodních zástupců jsou zaměstnanci mající stanovenou hrubou mzdu jako 
ostatní zaměstnanci, avšak s tím rozdílem, že mají stanovenou  pohyblivou prémii dle 
jejich uskutečněných obchodů. 
U výše zmíněných jednotlivých typů pracovníků budou vyčísleny také náklady 
zaměstnavatele na jeho pracovníky. Pro společnost je totiž zcela nezbytné, aby posoudila, 
zda je pro ni finančně výhodné si nadále držet konkrétní pracovníky, s ohledem na jejich 
celkové náklady na ně. 
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2.1 Základní údaje o společnosti 
 
Obchodní firma:  Biovýživa, s.r.o. 
Sídlo:    Údolní 398/32, 602 00 Brno 
Identifikační číslo:  26225965 
Právní forma:   Společnost s ručením omezeným 
Předmět podnikání: Výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 
živnostenského zákona 
Statutární orgán: 
Jednatel:   JAN KOUTNÝ, dat. nar. 6. října 1978 
Údolní 398/32, 602 00 Brno  
Den vzniku funkce:  1. července 2008 
Jednatel:   JAN HAVLÍK, dat. nar. 13. března 1979 
Údolní 398/32, 602 00 Brno 
Den vzniku funkce:  1. července 2008 
Způsob jednání:  Každý jednatel zastupuje společnost samostatně. 
Společníci: 
Společník:   JAN KOUTNÝ, dat. nar. 6. října 1978 
Údolní 398/32, 602 00 Brno  
Podíl:    Vklad: 1 510 000,- Kč 
Splaceno: 100% 
Obchodní podíl: 50% 
Společník:   JAN HAVLÍK, dat. nar. 13. března 1979 
Údolní 398/32, 602 00 Brno  
Podíl:    Vklad: 1 510 000,- Kč 
Splaceno: 100% 
Obchodní podíl: 50% 
Základní kapitál:  3 020 000,- Kč27 
 
                                                 
27Obchodní rejstřík a sbírka listin [online]. 2015 [cit. 2015-12-21]. 
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Společnost je zařazena do CZ-NACE G 461, tedy zprostředkování velkoobchodu 
a velkoobchod v zastoupení, a G 10, čili výroba potravinářských výrobků.28 
V současné době společnost zaměstnává zhruba třicet jedna zaměstnanců. 
 
Společnost „Biovýživa, s.r.o.“ je českou společností, která působí na trhu již sedm let 
a je zaměřená na superpotraviny, holistické doplňky stravy a produkty zdravého 
životního stylu. Z celého světa, a to přímo od pěstitelů a farmářů, dováží jen ty nejlepší 
a nejzdravější potraviny. Začala již v roce 2007 dovozem ovoce z Číny, což zformovalo 
zaměření této společnosti na zdravou výživu. 
Posláním společnosti „Biovýživa, s.r.o.“ je propagovat přírodní holistické potraviny 
a výživu. Jejich značka zaručuje klientům nejvyšší možnou kvalitu a čerstvost veškerých 
produktů. 
Společnost je v současnosti přední velkoobchod a výrobce superpotravin. Jsou také 
největším dovozcem kustovnice čínské góji, panenského kokosového oleje, chia semínek 
a aloe vera šťávy. 
Společnost plánuje v nejbližších letech růst na několik kamenných poboček po celé 
České republice. Prozatím vlastní jednu kamennou pobočku v Brně a funguje převážně 
jako internetový obchod. Působí však i na zahraničním trhu, kde má také velmi dobrý 
úspěch.  
 
Společnost je rozdělena na oddělení výroby, expedice, administrativy a obchodní 
oddělení (obchodní zástupci / prodejci). Využívá také externích služeb, a to převážně 
právních a chemicko-potravinových konzultantů. 
 
V současnosti zaměstnává zhruba třicet jedna zaměstnanců, kteří jsou rozděleni do čtyř 
oddělení (viz výše). Tento celkový počet zahrnuje dva jednatele, jejich asistentku, jednu 
účetní, dva marketingové pracovníky, čtyři manažery jednotlivých oddělení, pět 
pracovníků v administrativě, šest skladníků s baliči, a v poslední řadě také deset 
obchodních zástupců. 
 
                                                 
28Registr ekonomických subjektů [online]. 2016 [cit. 2016-01-12]. 
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2.1.1 Organizační struktura společnosti 
 
Organizační struktura rozebírané společnosti je zobrazena na následujícím obrázku. 
 
 
 
Obr. 4: Organizační struktura společnosti „Biovýživa, s.r.o.“. (vlastní zpracování) 
 
Jak již bylo zmíněno výše, společnost je rozdělena na čtyři konkrétní oddělení, z nichž 
každé má svou roli a zaměření. 
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Oddělení výroby 
 
Oddělení výroby se skládá ze dvou hlavních skladů, které jsou rozděleny na velký 
a malý sklad. V tomto oddělení pracuje sedm zaměstnanců, kterými jsou manažer výroby, 
tři skladníci a tři baliči. 
Skladníci přijímají, uskladňují a zpracovávají velké objemy dodávek. Pomocí třídícího 
a balícího stroje vyrábí koncové produkty v objemech, které jdou konečným zákazníkům 
(např. 50 až 100 g balení). Tři další zaměstnankyně mají na starosti polepy jednotlivých 
krabiček s datem výroby, šarží, datem spotřeby, aj. Zároveň také vyřizují expedici 
produktů odběratelům na základě požadavků expedičního oddělení. Tato činnost spočívá 
ve vyřizování objednávek, balení zásilek a jejich přípravě na transport odběratelům. 
Výroba se vykonává v tzv. velkém skladu a po zpracování přechází do malého skladu, 
z kterého se produkty expedují zákazníkům. 
Manažer výroby dohlíží na plynulost a efektivitu celého oddělení výroby. Zodpovídá za 
pracovní výkony a zabezpečuje dostatečné množství koncových produktů pro expedici. 
 
Oddělení expedice 
 
Oddělení expedice se zabývá vyřizováním objednávek od tuzemských a zahraničních 
zákazníků. 
Toto oddělení zaměstnává čtyři pracovníky, z nichž jeden je manažer expedice. Další tři 
pracovníci přijímají objednávky, připravují na základě objednávek výdejky ze skladu 
a faktury. Tyto podklady zadávají do malého skladu na expedici. 
Zároveň také objednávají dopravu, a to jak pro drobné, tak i velké odběratele, připravují 
dodací a přepravní listy. Pokud se jedná o vývoz do zahraničí, zabezpečují všechny 
náležitosti s vývozem související. Mají také na starosti vyřizování reklamací a výměnu 
zboží. 
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Oddělení administrativy 
 
Oddělení administrativy se zabývá veškerou administrativou společnosti. Samostatný 
statut má asistentka ředitele, která je sice pracovníkem administrativy, ale podléhá přímo 
řediteli a ne jako ostatní administrativní pracovníci, manažerovi administrativy. Zbytek 
administrativy tvoří manažer, dva administrativní pracovníci a jedna účetní. Účetní má na 
starosti veškeré účetní práce včetně mezd, faktury přijaté, faktury vydané, bankovní 
výpisy a další účetní operace, komunikace s finančním úřadem a dalšími úřady státní 
správy. 
Administrativní pracovníci tohoto oddělení se zabývají dovozem a veškerými úkony 
s dovozem souvisejícími. Tzn. Sledování jednotlivých objednávek vůči dodavatelům, 
komunikace s dodavateli, vyřizování cla při dovozu mimo evropskou unii, zabezpečování 
pojištění a dopravy od dodavatelů, reklamace nekvalitních dodávek atd. 
Manažer tohoto oddělení dohlíží na veškerou agendu administrativy a zároveň se aktivně 
podílí na vyřizování komunikace s dodavateli a řešení nestandardních případů. 
 
Obchodní oddělení 
 
Obchodní oddělení zahrnuje manažera, deset obchodních zástupců a dva marketingové 
pracovníky. Marketingoví pracovníci se zabývají prezentací společnosti, zadáváním 
a tvorbou webových stránek, prezentací firmy na internetu, výrobou a distribucí 
propagačních materiálů, prezentací produktů, pořádáním marketingových akcí 
a reklamních kampaní. 
Obchodní zástupci se zabývají obstaráváním objednávek,(maloobchodních i 
velkoobchodních), získáváním nových klientů a zákazníků jak v tuzemsku, tak i 
v zahraničí. Zároveň se podílí na propagaci společnosti, zúčastňují se propagačních akcí, 
reklamních kampaní, nabízí nové produkty stálým i potenciálním klientům. Také se 
zabývají marketingovým průzkumem a sběrem informací o potřebách a zájmech 
odběratelů. 
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Společnost využívá také externích služeb, jako jsou např. právní a chemicko-potravinové 
konzultantské služby. Vzhledem k tomu, že společnost pracuje převážně s potravinami 
a vyvíjí stále nové produkty, jsou chemicko-potravinové konzultantské služby nezbytné. 
Dále se však těmito externími pracovníky v diplomové práci nebudu zabývat. 
Každé oddělení ze čtyř výše zmíněných hodnotí práci a odměňuje své zaměstnance podle 
různých přístupů. V první fázi popíši stávající systém hodnocení práce 
a odměňování zaměstnanců ve společnosti, a ve druhé fázi se budu věnovat navrhovaným 
změnám v tomto systému. 
Z pohledu firmy a organizační struktury jsou pracovníci rozděleni dle pracovního 
zařazení do daného oddělení. Z pohledu hodnocení a odměňování však můžeme zařadit 
pracovníky do následujících kategorií. 
 
Typy zaměstnanců, kterými se budu zabývat, jsou následující: 
 
 Manažeři – vedoucí jednotlivých oddělení, není to však vrcholový management, 
o počet zaměstnanců: 4. 
 Pracovníci v administrativě - lidé pracující v kanceláři a ve skladu, 
o počet zaměstnanců: 5 (dva pracovníci z oddělení administrativy a tři 
pracovníci z oddělení expedice). 
 Skladníci a baliči - manuální práce, 
o počet zaměstnanců: 6 (tři baliči a tři skladníci). 
 Obchodní zástupci – prodejci zastupující společnost, 
o počet zaměstnanců: 10. 
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2.2 Hodnocení práce 
 
Každá jednotlivá práce musí podlehnout určitému typu hodnocení, které nám vydefinuje 
v daném pracovním zařazení možnosti a rezervy pracovníka v dané práci. Pro zvýšení 
efektivity dané činnosti je důležité vybrat vhodnou metodu hodnocení dané práce, na 
základě které můžeme nastavit správné typy odměňování. Proto je důležité nastavit 
jednotný systém a stanovit hlavní kritéria. Každá jednotlivá metoda má určité výhody 
a nevýhody, a proto je nutné vybrat pro danou činnost metodu, která by nejlépe vystihla 
danou činnost. 
 
Na základě daných kritérií jsme proto rozdělili pracovníky jednotlivých oddělení do 
různých skupin hodnocení. A to proto, že určité pracovní zařazení je svým způsobem 
porovnatelné daným pracovním zařazením v jiném oddělení. Například kategorie 
manažerů, kde je společným rysem vést oddělení, dohlížet na pracovníky, organizace 
práce, odpovědnost za plynulost práce, za hladký chod oddělení atd. nebo např. 
administrativní práce, kde můžeme srovnávat pracovníky expedice s pracovníky 
administrativy. Když porovnáme jejich činnost, můžeme vidět, že jejich náplň práce je 
víceméně stejná, i když jedno oddělení má na starosti vstupy a druhé výstupy společnosti. 
 
Metodu je nutné vybrat vhodnou, přiměřenou, nediskriminující, aby byly výsledky 
transparentní, což je důležité z hlediska odměňování, aby nedocházelo ke zbytečným 
problémům mezi pracovníky, pocitu nespravedlnosti při odměňování a nestejné odměny 
za stejnou práci. 
 
Bohužel v naší společnosti není v současném stavu vybraná žádná vhodná metoda 
hodnocení práce jednotlivých pracovníků. V podstatě se jedná o hodnocení víceméně 
intuitivní, popřípadě na základě empirických zkušeností pracovníků, kteří danou práci 
v minulosti dělali a v současnosti jsou na postu vyššího či nižšího managementu. Tento 
způsob je již nevyhovující z důvodu nerovnoměrného a nespravedlivého odměňování, 
rivality mezi odděleními a rivality mezi zaměstnanci jednotlivých oddělení. 
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Do hodnocení práce vstupuje také subjektivní hodnocení manažerů jednotlivých 
oddělení, kteří se ne vždy řídí stejnými pravidly pro své jednotlivé podřízené. 
 
Z toho vyplývá zvyšování napětí jak v oddělení, tak celkově ve společnosti, což 
způsobuje snižování produktivity práce a efektivity řízení, jelikož manažeři jsou nuceni 
se více zabývat osobními problémy mezi zaměstnanci, než problémy pracovními. 
 
Když se podíváme na rozdělení zaměstnanců z hlediska hodnocení práce, můžeme je 
zařadit do těchto kategorií: 
 manažeři, 
 pracovníci v administrativě, 
 skladníci a baliči, 
 obchodní zástupci. 
 
Vzhledem k tomu, že ve společnosti nejsou použity na hodnocení práce pracovníků žádné 
metody a hodnocení je spíše subjektivní a intuitivní, nelze odborně popsat současný stav 
hodnocení práce jednotlivých skupin pracovníků. Z toho vyplývá i metoda odměňování, 
která je dána pevnou sazbou. Pohyblivá složka je víceméně závislá na svévoli vedení. 
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2.3 Odměňování pracovníků 
 
Jak je uvedeno výše, v dané společnosti není přesně definována metoda hodnocení 
pracovníků, z čehož vyplývá napětí, snížená produktivita práce a efektivita. Protože není 
správně hodnocení práce, není správně nastaveno ani odměňování pracovníků. 
Odměňování pracovníků je považováno za jedno z nejdůležitějších motivačních faktorů, 
a jeho nesprávné nastavení zvyšuje nespokojenost pracovníků a snižuje veškeré ostatní 
motivační snahy vedení. 
 
Tato disfunkce vyplývá z historického vývoje společnosti, kdy společnost začínala jako 
malá rodinná firma téměř bez zaměstnanců. Poté byli přibráni na výpomoc další 
brigádníci a zaměstnanci na zkrácený úvazek, ale stále to byla společnost malá, kdy 
majitel vykonával funkci jak řídící, tak i výkonnou a personální. Situace se změnila 
následkem prudké expanze společnosti. Zatímco společnost nabyla, co se týče obratu 
i zaměstnanců, metody hodnocení a odměňování zůstaly na úrovni malé společnosti. 
Jediný posun, kde se společnost změnila, byl v metodě řízení, a to rozčlenění na 
jednotlivá oddělení a vytvoření mezistupně v podobě vedoucích oddělení. 
 
Expanze společnosti, zvýšení objemu zakázek a zvýšení počtu zaměstnanců změnilo 
strukturu společnosti, a proto stávající metody hodnocení a odměňování již neplní svůj 
účel. Tato nefunkčnost se již začíná projevovat ve snížené efektivitě výkonnosti 
a celkovém fungování společnosti. Proto je nutné změnit jak metody řízení, tak metody 
hodnocení a následně také metody odměňování pracovníků. Kdyby tyto změny nenastaly 
a společnost by dále expandovala, je jen otázkou času, kdy, by se projevila totální 
nefunkčnost a následný kolaps společnosti. 
 
Na všech stupních jednotlivých oddělení, kromě obchodních zástupců, je nastaveno 
odměňování pracovníků pevnou hodinovou mzdou s výjimečně malou složkou pohyblivé 
mzdy. Tuto pohyblivou složku navrhuje střední management, ale rozhoduje o ní nevyšší 
management. Tato pohyblivá složka je procentuálně velmi malá, na to, aby mohla být 
motivační, není transparentní a průhledná, je také hodně závislá od osobních sympatií 
a nesympatií, a v zaměstnancích vyvolává značné diskriminační pocity. 
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Jiná situace je u obchodních zástupců, u kterých se mzda skládá z poměrně nízké pevné 
a pohyblivé složky, která je závislá na uskutečněných a zaplacených obchodech. 
 
V důsledku toho, že je mzda rozdělena na pevnou a pohyblivou část, mají pracovníci 
tendenci zvyšovat svoje výkony, pracovat efektivněji a více se angažovat v udržení 
stávajících klientů a v hledání nových klientů a zakázek. V důsledku správné motivace, je 
toto oddělení jednoznačně nejvýkonnější a pracuje s nejvyšší efektivitou. 
 
Když se podíváme na rozdělení zaměstnanců z hlediska odměňování, můžeme je zařadit 
do těchto kategorií: 
 manažeři, 
 pracovníci v administrativě, 
 skladníci a baliči, 
 obchodní zástupci. 
 
Kategorie 1 – 3 jsou placeni pevnou hodinovou mzdou, což značí, že z hlediska 
odměňování můžeme použít jeden typ výpočtu. 
 
Výpočet čisté mzdy 
 Čistá mzda = Hrubá mzda – sociální a zdravotní pojištění (11 % odvody 
zaměstnance) – záloha na daň (15 % superhrubé mzdy) 
 
Tento výpočet je použit ve všech uvedených tabulkách s výpočty mzdy u odměňování 
v současném stavu. Všechny uvedené tabulky počítají s měsíční mzdou zaměstnance, 
proto i kalkulace jsou počítány měsíčně. Tabulky jsou doplněny o slevu na dani na 
poplatníka, která je 24.840,- Kč ročně, což značí, že v tabulce je uvedeno 2.070,- Kč 
sleva na poplatníka, který podepsal prohlášení. Tento údaj uvádíme proto, aby uvedené 
mzdy byly co nejpřesnější. S ostatními slevami, kterými jsou odpočet za manželku a za 
děti, se v tabulkách neuvažuje. Je to proto, že každý zaměstnanec má nárok na jiné 
odpočty a porovnání mezd by pak nebylo transparentní. 
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Manažeři 
 
Manažeři mají, jak je uvedeno výše, pevnou hodinovou mzdovou sazbu. 
Manažerskou mzdou se myslí mzda středního managementu, to značí mzda vedoucího 
oddělení. Tato mzda je jednotná pro všechny oddělení a není závislá od počtu 
podřízených. Ve mzdě je zohledněna odpovědnost daného pracovníka, a proto je řádově 
vyšší než mzdy ostatních zaměstnanců. 
V uvedené tabulce je vzorový výpočet manažerské mzdy, která je pevně daná a podléhá 
minimálním změnám. Není zde však zahrnuta odměna, protože jak je psáno výše, není 
pevně stanovena metodika odměn a osobního ohodnocení ve společnosti. Tato složka je 
spíše výjimečná, a proto v tabulce není uvedena. 
 
Odměňování manažerů v současném stavu popisuje následující tabulka. 
 
Tab. 5: Odměňování manažerů v současném stavu. (vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Manažer 
(měsíční mzda) 
Manažer 
(roční mzda) 
Hrubá mzda 23 000 Kč 276 000 Kč 
Odvody zaměstnance 2 530 Kč 30 360 Kč 
Daň 4 623 Kč 55 476 Kč 
Čistá mzda před slevou 15 847 Kč 190 164 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 17 917 Kč 215 004 Kč 
      
Náklady společnosti 30 820 Kč 369 840 Kč 
 
Podle údajů uvedených v tabulce viz výše, jsou náklady společnosti na jednoho manažera 
ve výši 30.820 Kč měsíčně a 369.840 Kč ročně. 
V této kategorii nepočítáme s vrcholovým managementem, jako jsou oba jednatelé, kteří 
jsou v tomto případě zároveň majiteli, a jejich mzda je ve zvláštním statutu. 
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Pracovníci v administrativě 
 
Pod pojmem pracovníci v administrativě se myslí všichni pracovníci v různých 
odděleních, ale stejného či podobného zaměření. Myslíme tím pracovníky v oddělení 
expedice a administrativy. Tato práce je na rozdíl od baličů a skladníků intelektuálně 
náročnější. Na pracovníky jsou kladeny požadavky, co se týče vzdělávání a určitých 
pracovních dovedností, jako např. práce s počítačem, tvorba tabulek, komunikace 
s obchodními partnery, vnitropodniková komunikace aj. 
Tato práce je považována za odbornější, a proto je základní mzda vyšší, než u skladníků 
a baličů. 
 
Odměňování administrativních pracovníků v současném stavu popisuje následující 
tabulka. 
 
Tab. 6: Odměňování administrativních pracovníků v současném stavu. (vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Administrativní pracovník 
(měsíční mzda) 
Administrativní pracovník 
(roční mzda) 
Hrubá mzda 14 500 Kč 174 000 Kč 
Odvody zaměstnance 1 595 Kč 19 140 Kč 
Daň 2 915 Kč 34 974 Kč 
Čistá mzda před slevou 9 991 Kč 119 886 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 12 061 Kč 144 726 Kč 
  
  
Náklady společnosti 19 430 Kč 233 160 Kč 
  
Podle údajů uvedených v tabulce viz výše, jsou náklady společnosti na jednoho 
administrativního pracovníka ve výši 19.430 Kč měsíčně a 233.160 Kč ročně. 
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Skladníci a baliči 
 
Skladníci a baliči mají sice podobné zařazení, ale skladníci na rozdíl od baličů musejí 
projít odborným zaškolením na práci s přístroji. Mají také za práci na těchto přístrojích 
hmotnou odpovědnost, a proto je jejich hodinová sazba vyšší, než sazba baličů. Práce 
baličů je sice pro firmu významná, ale k této práci není nutná žádná odbornost, ani 
kvalifikace, a se zaškolením nejsou skoro žádné náklady. Protože je tato práce čistě 
nekvalifikovaná, je jejich mzda nejnižší v celé společnosti. 
Obě tyto kategorie pracují v jednom oddělení a práce je podobného typu, uvádíme je však 
ve dvou tabulkách, s ohledem na uvedené roční mzdy obou zaměstnanců. 
Odměňování skladníků v současném stavu popisuje následující tabulka. 
 
Tab. 7: Odměňování skladníků v současném stavu. (vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Skladník 
(měsíční mzda) 
Skladník 
(roční mzda) 
Hrubá mzda 13 500 Kč 162 000 Kč 
Odvody zaměstnance 1 485 Kč 17 820 Kč 
Daň 2 714 Kč 32 562 Kč 
Čistá mzda před slevou 9 302 Kč 111 618 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 11 372 Kč 136 458 Kč 
      
Náklady společnosti 18 090 Kč 217 080 Kč 
 
Podle údajů uvedených v tabulce viz výše, jsou náklady společnosti na jednoho skladníka 
ve výši 18.090 Kč měsíčně a 217.080 Kč ročně. 
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Odměňování baličů v současném stavu popisuje následující tabulka. 
 
Tab. 8: Odměňování baličů v současném stavu. (vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Balič 
(měsíční mzda) 
Balič 
(roční mzda) 
Hrubá mzda 11 500 Kč 138 000 Kč 
Odvody zaměstnance 1 265 Kč 15 180 Kč 
Daň 2 312 Kč 27 738 Kč 
Čistá mzda před slevou 7 924 Kč 95 082 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 9 994 Kč 119 922 Kč 
  
  
Náklady společnosti 15 410 Kč 184 920 Kč 
 
Podle údajů uvedených v tabulce viz výše, jsou náklady společnosti na jednoho baliče ve 
výši 15.410 Kč měsíčně a 184.920 Kč ročně. 
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Obchodní zástupci 
 
Obchodní zástupci jsou kategorie výjimečná, jejich práce je samostatná, individuální 
a nedá se s jinými pracemi porovnávat. Na úspěšnosti obchodních zástupců je postaven 
celkový obrat společnosti a jsou pro společnost nepostradatelní. Od jejich úspěšnosti 
závisí prosperita celé společnosti a zabezpečují také dostatek finančních prostředků na 
fungování společnosti v pokrývání jejich nákladů, jako je nájem, leasing, mzdy 
pracovníků aj. Proto je důležitá motivační složka, která je daná pohyblivou složkou 
v jejich mzdě. 
Jak je uvedeno výše, u obchodních zástupců je mzda rozdělena na pevnou a pohyblivou 
složku. Pohyblivá složka je dána pevným procentem z uskutečněných obchodů, přičemž 
je stanoven minimální obrat, z kterého se tato částka nepočítá. Procenta z uskutečněných 
obchodů se počítají z obratu vyššího než 250.000,- Kč měsíčně, protože 250.000,- Kč je 
částka, při které firma vydělá na jeho pevnou složku včetně ostatních nákladů na 
zaměstnance (např. odvody, pohonné hmoty, telefon aj.). 
Výkon jednotlivých obchodních zástupců je rozdílný a závisí od schopnosti a délky praxe 
každého jednotlivce. To značí, že někteří obchodní zástupci dosáhnou stěží měsíčního 
obratu 250 tis. Kč, a jiní až 700 tis. Kč. Proto počítáme průměrný výkon 400 tis. Kč na 
jednoho obchodního zástupce. 
Odměňování obchodních zástupců v současném stavu popisuje následující tabulka. Tato 
tabulka je pouze ilustrativní, reálná výše mzdy je závislá od dosaženého obratu. V tabulce 
je uveden průměrný obrat obchodního zástupce ve výši 400.000 Kč měsíčně. 
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Tab. 9: Odměňování obchodních zástupců v současném stavu. (vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Obchodní zástupce 
(měsíční mzda) 
Obchodní zástupce 
(roční mzda) 
Hrubá mzda 15 000 Kč 180 000 Kč 
Dosažený obrat 400 000 Kč 4 800 000 Kč 
Procento z obratu [%] 2,5 2,5 
Hrubá mzda včetně 
prémie 
18 750 Kč 225 000 Kč 
Odvody zaměstnance 2 063 Kč 24 750 Kč 
Daň 3 769 Kč 45 225 Kč 
Čistá mzda před slevou 12 919 Kč 155 025 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 14 989 Kč 179 865 Kč 
      
Náklady společnosti 25 125 Kč 301 500 Kč 
 
Podle údajů uvedených v tabulce viz výše, jsou náklady společnosti na obchodního 
zástupce ve výši 25.125 Kč měsíčně a 301.500 Kč ročně v případě, že obrat pracovníka 
dosáhne 400.000 Kč. 
 
Jak je vidět, veškeré mzdy ve společnosti, kromě obchodních zástupců, jsou pevné, což je 
pro zaměstnance málo motivační. Takto odměňovaní pracovníci nemají snahu zefektivnit 
se v práci, přispět k lepšímu fungování novými nápady a připomínkami, nemají potřebu 
žádných inovací a nepředkládají návrhy změny organizace práce pro zlepšení fungování 
společnosti apod. 
Z analýzy současného stavu, který je popsán, je vidět, že společnost je funkční, ale je 
potřeba uskutečnit změny jak v hodnocení práce, tak v odměňování pracovníků. Je to 
nutné z hlediska zvýšení efektivity. Je také důležité tyto změny uskutečnit dříve, než bude 
společnost dále expandovat. 
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2.4 Analýza hospodářské situace společnosti 
 
Hospodářská situace společnosti „Biovýživa, s.r.o.“ za posledních pět let je zobrazena na 
následujícím grafu:29 
 
 
 
Graf 1: Hospodářská situace společnosti za posledních pět let. (vlastní zpracování) 
 
Společnost „Biovýživa, s.r.o.“ fungovala v roce 2011 již třetím rokem. V té době měla 
společnost obrat cca 18,24 mil. Kč a náklady ve výši zhruba 96 % z obratu. Zisk byl tedy 
zhruba 800 tis. Kč. V roce 2012 se společnosti zvýšil obrat o 3 mil. Kč, náklady 
dosahovaly výše necelých 95 % z obratu a zisk společnosti se tedy zvýšil o cca 300 tis. 
Kč. V roce 2013 se zvýšil obrat společnosti na 26 mil. Kč, náklady se pohybovaly kolem 
24 mil. Kč a zisk byl necelé 2 mil. Kč. V tomto roce společnost začala expandovat, 
nabrala nové zaměstnance a přestěhovala své sídlo do větších prostor. V roce 2014 
společnost dosáhla obratu téměř 35 mil. Kč a zisk byl ve výši 3 mil. Kč. V posledním 
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sledovaném roce, tedy v roce 2015, společnost zvýšila svůj obrat na více jak 48 mil. Kč 
a dosáhla zisku přes 4 mil. Kč. 
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2.5 Rozložení zaměstnanců dle organizační struktury 
 
Rozložení zaměstnanců ve společnosti na čtyři hlavní oddělení, zobrazuje, v absolutních 
hodnotách, následující tabulka. 
 
Tab. 10: Rozložení zaměstnanců dle organizační struktury. (vlastní zpracování) 
 
Pracovní oddělení Počet zaměstnanců 
Výroba 7 
Expedice 4 
Administrativa 4 
Obchodní oddělení 13 
 
Rozložení zaměstnanců dle organizační struktury ve společnosti „Biovýživa, s.r.o.“ je 
zobrazeno, v procentuálním vyjádření, na následujícím grafu: 
 
 
 
Graf 2: Rozložení zaměstnanců ve společnosti dle organizační struktury. (vlastní zpracování) 
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Na grafu, viz výše, jde vidět, že téměř polovina zaměstnanců pracuje pro obchodní 
oddělení. Jednu čtvrtinu tvoří oddělení výroby a stejnou část, tedy čtrnáct procent, 
zabírají jak oddělení expedice, tak i oddělení administrativy. 
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2.6 Analýza zaměstnanců 
 
2.6.1 Analýza dle personálních údajů 
 
Pro analýzu zaměstnanců ve společnosti „Biovýživa, s.r.o.“ bylo využito personálních 
údajů, které byly poskytnuté paní účetní této společnosti. 
 
Pro tuto analýzu byly zjištěny následující informace: 
1. pracovní zařazení zaměstnanců ve společnosti, 
2. pohlaví zaměstnanců, 
3. věk zaměstnanců, 
4. nejvyšší dosažené vzdělání zaměstnanců společnosti. 
 
Analýza získaných dat je zobrazena na následujících tabulkách a grafech. 
 
1. Pracovní zařazení zaměstnanců ve společnosti 
 
Pracovní zařazení zaměstnanců ve společnosti je zobrazeno, v absolutních hodnotách, 
v následující tabulce. 
 
Tab. 11: Pracovní zařazení zaměstnanců ve společnosti. (vlastní zpracování) 
 
Pracovní zařazení Počet zaměstnanců 
Manažer 4 
Pracovník v administrativě 5 
Skladník, balič 6 
Obchodní zástupce 10 
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Grafické znázornění pracovního zařazení zaměstnanců ve společnosti je zobrazeno, 
v procentuálním vyjádření, na následujícím grafu: 
 
 
 
Graf 3: Pracovní zařazení zaměstnanců ve společnosti. (vlastní zpracování) 
 
Na grafu, viz výše, jde vidět, že největší část zaměstnanců tvoří obchodní zástupci. Je to 
z toho důvodu, že obchodní zástupci obstarávají hlavní přísun finančních prostředků do 
společnosti na pokrytí veškerých nákladů. Hned druhé místo v počtu zaměstnanců 
zabírají skladníci a baliči, kteří zabírají asi čtvrtinu veškerých zaměstnanců. Jednu pětinu 
tvoří administrativní pracovníci, a manažerů jednotlivých oddělení je nejmenší počet, 
tedy cca 16 %. 
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2. Pohlaví zaměstnanců ve společnosti 
 
Rozložení mužů a žen ve společnosti je zobrazeno, v absolutních hodnotách, v následující 
tabulce. 
 
Tab. 12: Rozložení mužů a žen ve společnosti. (vlastní zpracování) 
 
Pohlaví Počet zaměstnanců 
Muž 9 
Žena 16 
 
Grafické znázornění poměru mužů a žen ve společnosti je zobrazeno, v procentuálním 
vyjádření, na následujícím grafu: 
 
 
 
Graf 4: Poměr mužů a žen ve společnosti. (vlastní zpracování) 
 
Dle grafu jde vidět, že ženy zabírají více jak 60 % veškerých zaměstnanců. Muži, tedy 
36 % zkoumaných zaměstnanců, jsou převážně na pozicích skladníků či obchodních 
zástupců. 
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3. Věk zaměstnanců ve společnosti 
 
Věkové rozpětí zaměstnanců ve společnosti je zobrazeno, v absolutních hodnotách, 
v následující tabulce. 
 
Tab. 13: Věkové rozpětí zaměstnanců ve společnosti. (vlastní zpracování) 
 
Věkové rozpětí Počet zaměstnanců 
18 – 25 let 3 
26 – 35 let 13 
36 – 45 let 7 
46 – 55 let 2 
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Grafické znázornění věkových rozpětí zaměstnanců ve společnosti je zobrazeno, 
v procentuálním vyjádření, na následujícím grafu: 
 
 
 
Graf 5: Věkové rozpětí zaměstnanců ve společnosti. (vlastní zpracování) 
 
Dle grafu můžeme říct, že více jak polovina zaměstnanců je ve věku od dvaceti šesti do 
třiceti pěti let. Téměř třetina zaměstnanců je ve věku od třiceti šesti do čtyřiceti pěti let. 
Cca dvanáct procent zaměstnanců je mladšího věku v rozmezí od osmnácti do dvaceti 
pěti let a nejméně pracovníků je věku staršího čtyřiceti šesti let. 
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4. Nejvyšší dosažené vzdělání zaměstnanců ve společnosti 
 
Nejvyšší dosažené vzdělání zkoumaných zaměstnanců je zobrazeno, v absolutních 
hodnotách, v následující tabulce. 
 
Tab. 14: Nejvyšší dosažené vzdělání zaměstnanců ve společnosti. (vlastní zpracování) 
 
Dosažené vzdělání Počet zaměstnanců 
Odborné učiliště bez maturity 5 
Odborné učiliště s maturitou 9 
Střední škola s maturitou 7 
Vysokoškolské studium I. stupně 2 
Vysokoškolské studium II. 
stupně 
2 
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Grafické znázornění nejvyšších dosažených vzdělání zaměstnanců ve společnosti je 
zobrazeno, v procentuálním vyjádření, na následujícím grafu: 
 
 
 
Graf 6: Nejvyšší dosažené vzdělání zaměstnanců ve společnosti. (vlastní zpracování) 
 
Dle grafu můžeme říct, že téměř čtyřicet procent zaměstnanců má nejvyšší dosažené 
vzdělání odborné učiliště s maturitou. Pětina zaměstnanců má dosaženo odborné učiliště 
bez maturity. Téměř třetina zaměstnanců má dosaženo střední školu s maturitou. Je zde 
také stejný poměr vysokoškolského studia prvního a druhého stupně, a to osm procent. 
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2.6.2 Dotazníkové šetření spokojenosti zaměstnanců 
 
Jako druhá část analýzy zaměstnanců byl také zpracován dotazník spokojenosti 
pracovníků s různými faktory ve společnosti. Zaměstnanci měli možnost číselných 
odpovědí, a to v rozmezí čísel jedna až pět, přičemž 1 – znamená nejlepší, 5 – nejhorší.  
 
Zaměstnanci byli tázáni na spokojenost s: 
1. pracovním prostředím, 
2. organizací práce, 
3. odměňováním pracovníků, 
4. pracovním kolektivem, 
5. jejich vlastním oceněním společností. 
 
Spokojenost zaměstnanců s jednotlivými faktory ve společnosti, je zobrazena na 
následujícím grafu: 
 
 
 
Graf 7: Spokojenost zaměstnanců ve společnosti. (dotazníkové šetření) 
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Podle grafu viz výše lze říci, že největší spokojenost pracovníků je s kolektivem ve 
společnosti a hned poté s pracovním prostředím. Naopak nejmenší spokojenost 
pracovníků je s oceněním samotného pracovníka společností, a hned poté, 
s odměňováním pracovníků. 
 
Dle údajů z personalistiky, je fluktuace ve společnosti „Biovýživa, s.r.o.“ vyšší u mužů, 
spíše než u žen. Za poslední dva roky odešlo více jak třicet procent mužů z důvodu 
nespokojenosti v zaměstnání, avšak u žen byla fluktuace necelých šest procent. U mužů 
je to především z důvodu nespokojenosti s finančními prostředky, kdežto ženy jsou 
uspokojeny i ústní pochvalou a proto vydrží v zaměstnání déle. 
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2.7 Mzdové náklady v současném stavu  
 
Současné mzdové náklady na všechny zkoumané zaměstnance, jsou zobrazeny 
v následující tabulce. 
 
Tab. 15: Mzdové náklady na zaměstnance v současném stavu. (vlastní zpracování) 
 
Současné mzdové náklady společnosti 
Pracovní zařazení 
(počet zaměstnanců) 
Měsíční náklady Roční náklady 
Manažer 
(4 zaměstnanci) 
123 280 Kč 1 479 360 Kč 
Administrativní pracovník 
(5 zaměstnanců) 
97 150 Kč 1 165 800 Kč 
Skladník, balič 
(6 zaměstnanců) 
100 500 Kč 1 206 000 Kč 
Obchodní zástupce 
(10 zaměstnanců) 
251 250 Kč 3 015 000 Kč 
Celkem 572 180 Kč 6 866 160 Kč 
  
Podle údajů uvedených v tabulce viz výše, jsou náklady společnosti na jejich 
zaměstnance ve výši 572.180 Kč měsíčně a 6.866.160 Kč ročně v případě, že průměrný 
obrat obchodních zástupců dosáhne 400.000 Kč. U obchodních zástupců je tedy počítána 
do hrubých mezd i pohyblivá složka mzdy ve výši 2,5 % z dosaženého obratu. 
 
2.7.1 Podíl mzdových nákladů na celkových nákladech společnosti 
 
Výkon jednotlivých obchodních zástupců je rozdílný a závisí od schopnosti a délky praxe 
každého jednotlivce. To značí, že někteří obchodní zástupci dosáhnou stěží měsíčního 
obratu 250 tis. Kč, a jiní až 700 tis. Kč. Proto počítáme průměrný výkon 400 tis. Kč na 
jednoho obchodního zástupce. 
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Následující graf zobrazuje podíl mzdových nákladů na celkových nákladech společnosti 
za rok 2015. Je zde tedy počítáno, jak je zmíněno výše, s průměrným obratem jednoho 
obchodního zástupce ve výši 400 000 Kč. 
 
 
 
Graf 8: Podíl mzdových nákladů na celkových nákladech společnosti. (vlastní zpracování) 
 
Dle grafu, viz výše, můžeme vidět celkové mzdové náklady společnosti za rok 2015 
v porovnání s celkovými náklady společnosti. Mzdové náklady za rok 2015 byly ve výši 
6,866 mil. Kč a celkové náklady byly ve výši 44,3 mil. Kč. Mzdové náklady tedy 
dosahují výše 15,5 % celkových nákladů. 
Průměrná hrubá mzda, všech sledovaných zaměstnanců, je v současném stavu ve výši 
15.580 Kč za poslední rok. 
Společnost má vytvořen fond kulturních a sociálních potřeb (FKSP), ze kterého se 
v současné době platí pro zaměstnance vstup do blízkého fitness centra a dvakrát ročně se 
pořizují vstupenky do kina. 
Společnost uvažuje o zvýšení fondu FKSP a možnosti z tohoto fondu vyplácet 
zaměstnancům určitou část na dovolené.  
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Analýza konkurence 
 
Společnost „Biovýživa, s.r.o.“ je velice zajímavou a specifickou společností, která se 
zabývá zdravou výživou, a to nejen zprostředkováním obchodu, ale také výrobou 
potravinářských výrobků. 
 
Společnost „Biovýživa, s.r.o.“ je českou společností, která působí na trhu již sedm let 
a je zaměřená na superpotraviny, holistické doplňky stravy a produkty zdravého 
životního stylu. Z celého světa, a to přímo od pěstitelů a farmářů, dováží jen ty nejlepší 
a nejzdravější potraviny. Začala již v roce 2007 dovozem ovoce z Číny, což zformovalo 
zaměření této společnosti na zdravou výživu. 
Posláním společnosti „Biovýživa, s.r.o.“ je propagovat přírodní holistické potraviny 
a výživu. Jejich značka zaručuje klientům nejvyšší možnou kvalitu a čerstvost veškerých 
produktů. 
Společnost je v současnosti přední velkoobchod a výrobce superpotravin. Jsou také 
největším dovozcem kustovnice čínské góji, panenského kokosového oleje, chia semínek 
a aloe vera šťávy. 
Společnost má tedy tak specifické zaměření, že na českém trhu není konkurenční firma, 
která by se zabývala zdravou výživou, a to od sběru plodů, přes výrobu, až po prodej 
těchto potravinářských výrobků. 
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2.8 Analýza trhu práce 
 
Analyzovaná společnost „Biovýživa, s.r.o.“ má sídlo v České republice, a to 
v Jihomoravském kraji. Zaměříme se tedy na nezaměstnanost v Jihomoravském kraji, 
která za poslední sledované období, tedy za rok 2014, je 6,1 %. Oproti tomu míra 
ekonomické aktivity v Jihomoravském kraji je 59,6 % osob ve věku od patnácti let. 
 
2.8.1 Nezaměstnanost v Jihomoravském kraji 
 
Nezaměstnanost v Jihomoravském kraji, celkový počet nabízených pracovních míst, 
celkový počet uchazečů o zaměstnání a počet osob připadajících na jedno pracovní místo 
můžeme vidět v následující tabulce.  
 
Tab. 16: Nezaměstnanost a pracovní místa v evidenci ÚP. (Zdroj: Statistiky ČSÚ) 
 
Rok 2009 2010 2011 2012 2013 2014 
Nezaměstnanost [%] 6,8 7,7 7,5 8,1 6,8 6,1 
Počet nabízených 
pracovních míst 
3 040 2 955 2 775 2 289 2 262 4 523 
Počet uchazečů o 
zaměstnání 
65 944 69 342 62 722 66 435 71 970 66 203 
Počet osob na 1 
pracovní místo 
21,7 23,5 22,6 29 31,8 14,6 
 
Dle tabulky, viz výše, můžeme říci, že nezaměstnanost v Jihomoravském kraji se v 
roce 2014 snížila o 2 % oproti roku 2012. Dále se také zvýšil počet nabízených 
pracovních míst oproti roku 2012 téměř dvojnásobně. Počet uchazečů o zaměstnání se 
však v roce 2014 snížil o 5.767 oproti roku 2013, což si můžeme spojit s vyšším počtem 
nabízených pracovních míst úřadem práce. Počet osob připadajících na jedno pracovní 
místo se také snížilo v roce 2014 téměř o polovinu, oproti předchozímu roku.30 
 
                                                 
30
 Zaměstnanost, nezaměstnanost, statistiky. Dostupné z: http://www.czso.cz. [online]. 
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2.8.2 Nabídka a poptávka na trhu práce 
 
Klíčoví zaměstnanci byli rozděleni do podrobnějších tříd CZ ISCO pro analýzu nabídky 
a poptávky na trhu práce. 
 
Rozdělení pracovních pozic do jednotlivých tříd CZ – ISCO je následující: 
 manažeři – CZ ISCO 1439 -> řídící pracovníci v ostatních službách, 
 pracovníci v administrativě – CZ ISCO 4110 -> všeobecní administrativní 
pracovníci, 
 skladníci – CZ ISCO 8160 -> obsluha strojů na výrobu potravin a příbuzných 
výrobků, 
 baliči - CZ ISCO 9321 -> ruční baliči, 
 obchodní zástupci - CZ ISCO 5249 -> pracovníci v půjčovnách a pracovníci 
v oblasti prodeje. 
 
Nabídku a poptávku po klíčových pracovních pozicích v okresu Brno – město za druhé 
pololetí roku 2015 zobrazuje následující tabulka. Nabídku pracovní síly představují 
uchazeči o zaměstnání a poptávku pracovní síly představují volná pracovní místa.31 
 
Tab. 17: Nabídka a poptávka po klíčových pozicích na trhu práce v okresu Brno – město za pololetí roku 
2015. (Zdroj: Statistiky ÚP) 
 
Pracovní 
zařazení 
06/2015 07/2015 08/2015 09/2015 10/2015 11/2015 12/2015 
N P N P N P N P N P N P N P 
Manažer 5 3 7 5 6 5 4 3 4 3 3 3 3 4 
Pracovník v 
administrativě 
916 70 914 100 930 139 890 174 880 164 885 197 869 156 
Skladník 5 11 5 9 5 5 4 10 4 13 4 11 4 9 
Balič 13 31 14 40 14 36 14 51 15 51 17 44 16 41 
Obchodní 
zástupce 
7 7 5 3 5 0 6 4 3 6 3 3 3 2 
 
                                                 
31
 Nabídka a poptávka na trhu práce, statistiky. Dostupné z: https://portal.mpsv.cz/upcr/. [online] 
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Dle tabulky, viz výše, můžeme říci, že nejvyšší počet nabízených i poptávaných 
pracovních pozic je právě na pozici administrativního pracovníka. Nabídka však zcela 
převyšuje poptávku, podobně jako u pozice manažera. Naopak je tomu u pozic skladníka 
či baliče, kde poptávka zcela převyšuje nabídku, tzn., že těchto pracovníků je nedostatek. 
 
2.8.3 Průměrná mzda 
 
Průměrná měsíční hrubá mzda je k prosinci roku 2015, podle českého statistického úřadu, 
ve výši 26.072 Kč v České republice. 
 
Oproti tomu průměrná mzda zaměstnanců ve vybrané společnosti je 15.580 Kč v případě, 
že bereme v úvahu pouze pevné složky mzdy, což se týká jen obchodních zástupců. 
V případě, že do hrubých mezd počítáme i pohyblivou složku mzdy, kterou mají pouze 
obchodní zástupci v současném stavu, je průměrná hrubá mzda ve společnosti 17.080 Kč. 
 
Na následující tabulce můžeme vidět průměrnou mzdu v České republice za roky 
2009 – 2014. Dále také průměrnou mzdu v Jihomoravském kraji, za stejné roky, která je 
o něco málo nižší, než průměr České republiky. Následně je vidět také průměrná mzda 
dle CZ – NACE (G – velkoobchod a maloobchod, opravy a údržba motorových vozidel) 
za roky 2009 – 2014 v České republice, přičemž v roce 2014 je zobrazen pouze 
4. kvartál. Jsou zde uvedeni také klíčoví zaměstnanci firmy, kteří byli zařazeni do 
jednotlivých hlavních tříd CZ – ISCO, a to v Jihomoravském kraji.32 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
32
 Mzdy a náklady práce, statistiky. Dostupné z: http://www.czso.cz. [online]. 
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Tab. 18: Průměrné mzdy jednotlivých pracovních zařazení v Jihomoravském kraji v Kč. (Zdroj: Statistiky 
ČSÚ) 
 
Rok 2009 2010 2011 2012 2013 2014 
Česká republika 23 344 23 864 24 455 25 067 25 035 25 607 
Jihomoravský kraj 22 409 22 956 23 306 23 953 24 211 24 833 
CZ - NACE 21 526 22 076 22 946 23 304 23 174 24 596 
Manažer - - 50 962 52 986 52 734 53 845 
Pracovník v 
administrativě 
- - 20 867 21 669 22 006 22 309 
Skladník - - 19 940 20 508 20 399 20 636 
Balič - - 14 901 15 075 15 240 15 291 
Obchodní zástupce - - 15 226 15 771 15 606 16 259 
 
Na tabulce, viz výše, můžeme pozorovat vývoj mezd od roku 2009 až po rok 2014 v ČR, 
Jihomoravském kraji, dle CZ – NACE vybrané společnosti v rámci cele ČR, a také mzdy 
klíčových zaměstnanců. 
 
Klíčoví zaměstnanci byli rozděleni dle hlavních tříd CZ – ISCO, tedy: 
 manažeři – CZ ISCO 1000 -> řídící pracovníci, 
 pracovníci v administrativě – CZ ISCO 4000 -> úředníci, 
 skladníci – CZ ISCO 8000 -> obsluha strojů a zařízení, 
 baliči - CZ ISCO 9000 -> pomocní a nekvalifikovaní pracovníci, 
 obchodní zástupci - CZ ISCO 5000 -> pracovníci ve službách a prodeji. 
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Na následující tabulce jsou porovnány průměrné hrubé mzdy podle jednotlivých 
pracovních zařazení pracovníků ve společnosti, a to podle údajů z českého statistického 
úřadu se současnými mzdami ve společnosti „Biovýživa, s.r.o.“. 
 
Tab. 19: Porovnání průměrných mezd ČSÚ a vybrané společnosti. (Zdroj: Statistiky ČSÚ) 
 
Pracovní zařazení Výše mzdy [Kč] 
Manažer (ČSÚ) 53 845 
Manažer (souč. stav) 23 000 
PvA (ČSÚ) 22 309 
PvA (souč. stav) 14 500 
Skladník (ČSÚ) 20 636 
Skladník (souč. stav) 13 500 
Balič (ČSÚ) 15 291 
Balič (souč. stav) 11 500 
OZ (ČSÚ) 16 259 
OZ (souč. stav) 15 000 
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Toto porovnání je zobrazeno i v následujícím grafu pro lepší představu a viditelnost 
rozdílů.33 
 
 
 
Graf 9: Porovnání průměrných mezd ČSÚ a vybrané společnosti dle jednotlivých pracovních kategorií. 
(Zdroj: Statistiky ČSÚ) 
 
Dle grafu, viz výše, můžeme říci, že nejmenší odchylka je v odměňování obchodních 
zástupců, kde je rozdíl minimální. 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
33
 Mzdy a náklady práce, statistiky. Dostupné z: http://www.czso.cz. [online]. 
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2.9 SWOT analýza 
 
Analýza silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb, spočívá v rozboru současného 
stavu firmy, a to vnitřního a vnějšího okolí. Ve vnitřním prostředí se klasifikují silné 
a slabé stránky, ve vnějším okolí naopak příležitosti a hrozby společnosti. 
 
2.9.1 Analýza silných a slabých stránek společnosti 
 
Silné stránky společnosti jsou zobrazeny v následující tabulce. Důležitost faktoru je 
hodnocena v rozmezí od 1 do 5, přičemž 1 představuje nejméně důležitý faktor a 5 
nejdůležitější faktor. Hodnocení současného stavu se pohybuje také v rozmezí od 1 do 5, 
přičemž 1 znamená špatný stav a 5 velice dobrý stav. 
 
Tab. 20: Silné stránky analyzované společnosti. (vlastní zpracování) 
 
Silné stránky společnosti Důležitost faktoru Současný stav 
zvyšující se zájem lidí o to, co jedí 4 4 
biopotraviny - z čistých přírodních 
produktů 
4 4 
zajímavé / populární produkty 3 3 
výrobky bez chemické konzervace 4 4 
produkty z přírodních surovin 4 4 
stabilní společnost 4 3 
vztahy s nadřízenými jednotlivých 
oddělení 
4 3 
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Slabé stránky společnosti jsou zobrazeny v následující tabulce. 
 
Tab. 21: Slabé stránky analyzované společnosti. (vlastní zpracování) 
 
Slabé stránky společnosti Důležitost faktoru Současný stav 
nízké odměňování pracovníků (nízké 
mzdy) 
3 3 
vysoká fluktuace 4 3 
vysoká konkurence v tuzemsku i v 
zahraničí 
4 4 
společnost je závislá na 
subdodavatelích - není úplná 
dostatečnost 
2 4 
nespokojenost zaměstnanců se 
systémem odměňování 
3 3 
nedostatečný systém hodnocení práce 
zaměstnanců 
3 3 
 
2.9.2 Analýza příležitostí a hrozeb společnosti 
 
Příležitosti společnosti jsou zobrazeny v následující tabulce. 
 
Tab. 22: Příležitosti analyzované společnosti. (vlastní zpracování) 
 
Příležitosti společnosti Důležitost faktoru Současný stav 
vysoká kvalita potravin 4 4 
poměrně přiměřené cena ke kvalitě 
potravin 
5 4 
změna stravovacích návyků 
obyvatelstva 
5 3 
lehká dostupnost zahraničních trhů v 
rámci EU 
4 3 
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Hrozby společnosti jsou zobrazeny v následující tabulce. 
 
Tab. 23: Hrozby analyzované společnosti. (vlastní zpracování) 
 
Hrozby společnosti Důležitost faktoru Současný stav 
možný příliv konkurence do odvětví 
společnosti 
4 3 
společnost má malý podíl na trhu 3 4 
hrozba kapitálově silného konkurenta 
se stejnými či podobnými produkty 
5 4 
nutnost úvěrování v případě investice 3 3 
 
2.9.3 Vyhodnocení SWOT analýzy 
 
Vyhodnocení SWOT analýzy je zobrazeno v následující tabulce. 
 
Tab. 24: Vyhodnocení SWOT analýzy společnosti. (vlastní zpracování) 
 
Ukazatel 
∑ důležitostí faktorů * současný 
stav 
Průměr všech faktorů 
ukazatele 
Silné stránky 97 13,86 
Slabé stránky 63 10,50 
Příležitosti 63 15,75 
Hrozby 53 13,25 
 
Dle tabulky s vyhodnocením SWOT analýzy, viz výše, můžeme říci, že společnost má 
více silných stránek, než slabých. Má také více příležitostí, než hrozeb. Společnost je tedy 
relativně stabilní a využívá dostatečně své silné stránky. Společnost by také mohla více 
využít svých příležitostí a eliminovat tak hrozby. 
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3 Vlastní návrhy řešení 
 
3.1 Hodnocení práce 
 
Pracovníci jednotlivých oddělení jsou rozděleni do těchto kategorií: 
 manažeři, 
 pracovníci v administrativě, 
 skladníci a baliči, 
 obchodní zástupci. 
 
Manažeři 
 
Manažerská práce s sebou nese vysokou míru odpovědnosti za chod oddělení, plnění úloh 
jednotlivých oddělení a plynulost práce. Také musí řešit kromě pracovních, i personální 
a osobní problémy svých podřízených, motivovat je k důslednému plnění úkolů a celkově 
řídit práci svých podřízených. Proto navrhujeme jako metodu hodnocení práce vnitřní 
benchmarking. Tato metoda se nám zdá vhodná z důvodu možnosti porovnávání výkonu 
jednotlivých manažerů v rámci celé společnosti. 
Jedinou nevýhodou této metody je to, že do značné míry spoléhá na úsudek nadřízeného, 
ale při žádné metodě se určitému subjektivnímu hodnocení práce nevyhneme. 
Jelikož společnost má čtyři oddělení, nadřízený je schopen porovnat výkon jednotlivých 
manažerů na základě fungování jejich oddělení. 
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Pracovníci v administrativě 
 
Pracovníky v administrativě jsou myšleny veškeří pracovníci v různých odděleních, ale 
podobného zaměření. Jsou zde zahrnuti pracovníci z oddělení expedice a administrativy. 
Tato práce je náročnější, než práce skladníků a baličů, a proto je také lépe hodnocena. Je 
zde také kladen vyšší důraz na vzdělávání a pracovní dovednosti pracovníků. 
Pro hodnocení práce těchto pracovníků byla vybrána metoda klasifikační, jelikož se s ní 
dobře pracuje. Práce jsou zařazovány do jednotlivých stupňů pomocí porovnání popisu 
prací. Nevýhodou této metody je, že neposkytuje ochranu před nařčením, ale vzhledem 
k popisu práce, která je flexibilní, nemůže být práce hodnocena např. bodovým či 
analytickým systémem. 
 
Skladníci a baliči 
 
Práce skladníků a baličů mají podobné zařazení. Obě tyto pracovní místa jsou hodnoceny 
dle manuální zručnosti pracovníků s potřebou jejich zaškolení, přičemž v případě 
skladníků, je třeba odbornější zaškolení na práci s přístroji. 
Skladníci mají také hmotnou odpovědnost, na rozdíl od baličů, na těchto přístrojích, 
a proto je jejich práce hodnocena vyšší pevnou sazbou mzdy. Práce baličů je však pro 
společnost také významná, je zde potřeba zručnost pracovníků, ale není nutná přílišná 
odbornost, a proto je práce hodnocena nižší pevnou sazbou mzdy. 
Obě tyto kategorie pracují v oddělení výroby a práce je podobného typu. Jako metodu 
hodnocení práce navrhujeme metodu bodovací, která je založena na analýze práce na 
pracovních místech a poskytuje měřítko, které může zvýšit objektivitu. Poskytuje také 
ochranu před stížnostmi, jelikož je vykonávaná práce přesně bodována a umíme ji 
nadefinovat pro stále se opakující činnosti. 
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Obchodní zástupci 
 
Obchodní zástupci jsou výjimečnou kategorií, jejich práce je snadno porovnatelná, 
samostatná a individuální. Na jejich úspěšnosti je postaven celkový obrat společnosti 
a jsou tedy pro společnost nepostradatelní. Závisí na nich prosperita a existence celého 
podniku, jelikož přináší do společnosti nejvyšší podíl finančních prostředků, které musí 
pokrýt veškeré náklady společnosti. 
Proto je vybrána metoda hodnocení práce, vnitřní benchmarking, která je snadno 
použitelná a usnadňuje přímé porovnávání výkonnosti jednotlivých pracovníků. 
 
Na základě zvolených metod hodnocení navrhujeme změnit odměňování pracovníků, 
a to hlavně změnou pohyblivé částky mzdy. 
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3.2 Odměňování pracovníků 
 
Na základě výběru metod hodnocení práce jednotlivých pracovníků, jsme se rozhodli 
změnit systém odměňování, a to tím způsobem, že pevná složka mzdy je ponechána ve 
stejné výši, jako je v současnosti, ale na rozdíl od současného stavu se změní celkové 
složení mzdy. 
Pro zvýšení efektivity práce ve všech úrovních jsme se rozhodli přidat k pevné složce i 
pohyblivou složku mzdy, která se liší dle zařazení jednotlivých pracovníků. 
Tato pohyblivá složka je čistě motivační, aby pracovníci zvýšili svůj zájem o práci, 
efektivitu a výkonnost. Nárok na ni budou mít na základě hodnocení jejich pracovního 
výkonu vedoucím oddělení. 
Prémie uvedené v tabulce jsou pouze vzorové, v reálné situaci navrhujeme použít celé 
rozpětí (od 0,- Kč do částky uvedené v tabulce) na základě vnitropodnikových směrnic, 
které vychází z dané metody hodnocení práce. 
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Manažeři 
 
Manažeři, jako nejvyšší management společnosti, mají nejvyšší pevnou složku mzdy ve 
výši 23.000 Kč. Rozhodli jsme se navrhnout pohyblivou složku mzdy ve výši 
max. 5.000 Kč. O této prémii pro manažery budou rozhodovat majitelé společnosti každý 
měsíc dle dosažených výsledků jejich jednotlivých oddělení. 
 
Navrhované odměňování manažerů včetně pohyblivé složky mzdy popisuje následující 
tabulka. 
 
Tab. 25: Navrhované odměňování manažerů včetně pohyblivé složky mzdy. (vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Manažer 
(měsíční mzda) 
Manažer 
(roční mzda) 
Pevná složka - základní mzda 23 000 Kč 276 000 Kč 
Pohyblivá složka - prémie 5 000 Kč 60 000 Kč 
Hrubá mzda celkem 28 000 Kč 336 000 Kč 
Odvody zaměstnance 3 080 Kč 36 960 Kč 
Daň 5 628 Kč 67 536 Kč 
Čistá mzda před slevou 19 292 Kč 231 504 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 21 362 Kč 256 344 Kč 
      
Náklady společnosti 37 520 Kč 450 240 Kč 
 
Dle tabulky viz výše, jsou měsíční náklady společnosti na jednoho manažera ve výši 
37.520 Kč a roční náklady ve výši 450.240 Kč. 
Čistá mzda manažera je tedy měsíčně ve výši 21.362 Kč a ročně ve výši 256.344 Kč. 
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Pracovníci v administrativě 
 
Pracovníci v administrativě mají danou pevnou složku mzdy ve výši 14.500 Kč. Jako 
pohyblivou složku mzdy jsme se rozhodli navrhnout prémii ve výši max. 3.000 Kč. O 
této prémii bude rozhodovat manažer jejich konkrétního oddělení. Pracovníci 
v administrativě mají vyšší pohyblivou složku mzdy než skladníci s baliči, jelikož je 
jejich práce odbornější a je zde potřeba určitých schopností, jako např. práce s počítačem, 
tvorba tabulek, komunikace s obchodními partnery, vnitropodniková komunikace aj. 
 
Navrhované odměňování administrativních pracovníků včetně pohyblivé složky popisuje 
následující tabulka. 
 
Tab. 26: Navrhované odměňování administrativních pracovníků včetně pohyblivé složky mzdy. (vlastní 
zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Administrativní 
pracovník 
(měsíční mzda) 
Administrativní 
pracovník 
(roční mzda) 
Pevná složka - základní mzda 14 500 Kč 174 000 Kč 
Pohyblivá složka - prémie 3 000 Kč 36 000 Kč 
Hrubá mzda celkem 17 500 Kč 210 000 Kč 
Odvody zaměstnance 1 925 Kč 23 100 Kč 
Daň 3 518 Kč 42 210 Kč 
Čistá mzda před slevou 12 058 Kč 144 690 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 14 128 Kč 169 530 Kč 
      
Náklady společnosti 23 450 Kč 281 400 Kč 
 
Dle tabulky viz výše, jsou měsíční náklady společnosti na jednoho administrativního 
pracovníka ve výši 23.450 Kč a roční náklady ve výši 281.400 Kč. 
Čistá mzda administrativního pracovníka je tedy měsíčně ve výši 14.128 Kč a ročně ve 
výši 169.530 Kč. 
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Skladníci a baliči 
 
Skladníci mají danou pevnou složku mzdy ve výši 13.500 Kč. Jako pohyblivou složku 
mzdy jsme se rozhodli navrhnout prémii ve výši max. 2.000 Kč. O této prémii bude 
rozhodovat každý měsíc manažer jejich oddělení, v tomto případě tedy manažer oddělení 
výroby. Skladníci mají vyšší základní mzdu než baliči, je to však z toho důvodu, že na 
pozici skladníka je třeba odborného zaškolení na práci s přístroji. Skladníci mají také 
hmotnou zodpovědnost. 
Obě tyto kategorie pracují v jednom oddělení a práce je podobného typu, uvádíme je však 
ve dvou tabulkách, s ohledem na jejich rozdílné mzdy. 
 
Navrhované odměňování skladníků včetně pohyblivé složky popisuje následující tabulka. 
 
Tab. 27: Navrhované odměňování skladníků včetně pohyblivé složky mzdy. (vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Skladník 
(měsíční mzda) 
Skladník 
(roční mzda) 
Pevná složka - základní mzda 13 500 Kč 162 000 Kč 
Pohyblivá složka - prémie 2 000 Kč 24 000 Kč 
Hrubá mzda celkem 15 500 Kč 186 000 Kč 
Odvody zaměstnance 1 705 Kč 20 460 Kč 
Daň 3 116 Kč 37 386 Kč 
Čistá mzda před slevou 10 680 Kč 128 154 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 12 750 Kč 152 994 Kč 
      
Náklady společnosti 20 770 Kč 249 240 Kč 
 
Dle tabulky viz výše, jsou měsíční náklady společnosti na jednoho skladníka ve výši 
20.770 Kč a roční náklady ve výši 249.240 Kč. 
Čistá mzda skladníka je tedy měsíčně ve výši 12.750 Kč a ročně ve výši 152.994 Kč. 
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Baliči mají danou pevnou složku mzdy ve výši 11.500 Kč. Jako pohyblivou složku mzdy 
jsme se rozhodli navrhnout prémii ve výši max. 1.500 Kč. O této prémii bude rozhodovat 
každý měsíc manažer jejich oddělení, v tomto případě tedy manažer oddělení výroby. 
Baliči mají, jak bylo zmíněno výše, nižší základní mzdu než skladníci, a to z toho 
důvodu, že na pozici baliče není třeba příliš odborného zaškolení a tato práce je tedy čistě 
nekvalifikovaná. 
 
Navrhované odměňování baličů včetně pohyblivé složky popisuje následující tabulka. 
 
Tab. 28: Navrhované odměňování baličů včetně pohyblivé složky mzdy. (vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Balič 
(měsíční mzda) 
Balič 
(roční mzda) 
Pevná složka - základní mzda 11 500 Kč 138 000 Kč 
Pohyblivá složka - prémie 1 500 Kč 18 000 Kč 
Hrubá mzda celkem 13 000 Kč 156 000 Kč 
Odvody zaměstnance 1 430 Kč 17 160 Kč 
Daň 2 613 Kč 31 356 Kč 
Čistá mzda před slevou 8 957 Kč 107 484 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 11 027 Kč 132 324 Kč 
      
Náklady společnosti 17 420 Kč 209 040 Kč 
 
Dle tabulky viz výše, jsou měsíční náklady společnosti na jednoho baliče ve výši 
17.420 Kč a roční náklady ve výši 209.040 Kč. 
Čistá mzda baliče je tedy měsíčně ve výši 11.027 Kč a ročně ve výši 132.324 Kč. 
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Obchodní zástupci 
 
Obchodní zástupci mají v současném stavu pevnou hrubou mzdu 15.000 Kč a jako 
pohyblivou složku mzdy 2,5 procenta z dosaženého obratu. Minimální obrat obchodního 
zástupce je 250.000 Kč, při tomto obratu se prodejci nepočítá procento z obratu. Je to 
z toho důvodu, že při takovémto obratu, vydělá prodejce na svou základní mzdu včetně 
jeho dalších nákladů. 
Rozhodli jsme se tedy navrhnout možnost prémie ve výši max. 3.000 Kč měsíčně za 
marketingovou činnost. Pod marketingovou činností rozumíme získávání nových klientů, 
informace ve formě zpětné vazby o dobře prodávaných produktech společnosti 
i konkurence, a případném zájmu o nové produkty. Každý obchodní zástupce má ve 
služebním vozidle zabudovanou GPS, díky kterým je možné pozorování aktivity 
jednotlivých obchodních zástupců. Zároveň také přinášení daných informací, které jsou 
zpracovávány měsíčně, manažerem oddělení. Tyto informace firma využívá při 
strategickém rozhodování výroby a vývoje nových produktů. 
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Následující tabulka zobrazuje navrhovanou mzdu obchodních zástupců, a to včetně obou 
pohyblivých složek mzdy. Opět je počítáno s průměrným obratem obchodních zástupců 
ve výši 400.000 Kč. 
 
Tab. 29: Navrhované odměňování obchodních zástupců včetně obou pohyblivých složek mzdy. (vlastní 
zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Obchodní zástupce 
(měsíční mzda) 
Obchodní zástupce 
(roční mzda) 
Hrubá mzda 15 000 Kč 180 000 Kč 
Dosažený obrat 400 000 Kč 4 800 000 Kč 
Procento z obratu [%] 2,5 2,5 
Hrubá mzda včetně % z obratu 18 750 Kč 225 000 Kč 
Prémie za marketingovou 
činnost 
3 000 Kč 36 000 Kč 
Hrubá mzda celkem (pevná 
složka + pohyblivé složky) 
21 750 Kč 261 000 Kč 
Odvody zaměstnance 2 393 Kč 28 710 Kč 
Daň 4 372 Kč 52 461 Kč 
Čistá mzda před slevou 14 986 Kč 179 829 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 17 056 Kč 204 669 Kč 
      
Náklady společnosti 29 145 Kč 349 740 Kč 
 
Dle tabulky viz výše, jsou měsíční náklady společnosti na jednoho obchodního zástupce 
ve výši 29.145 Kč a roční náklady ve výši 349.740 Kč. 
Čistá mzda obchodního zástupce je tedy měsíčně ve výši 17.056 Kč a ročně ve výši 
204.669 Kč. 
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Jako další motivační složku pro pracovníky navrhujeme druhou část pohyblivé složky, 
a to ve výši určitého procenta z hrubé mzdy zaměstnance. Tato prémie se bude vyplácet 
pouze v případě, že je společnost v zisku a všechny oddělení plní firemní plán. 
Výši procenta navrhujeme dle odpovědnosti práce jednotlivých prací a přínos dané 
funkce pro společnost. Proto procenta u jednotlivých zaměstnanců nejsou stejná 
a pohybují se v rozpětí od 7 do 15 % základní mzdy. 
Jedná se však pouze o kategorie 1 – 3, tzn. manažeři, pracovníci v administrativě 
a skladníky s baliči. 
Tyto odměny navrhujeme vyplácet dle hospodaření či výsledku společnosti jednou až 
dvakrát za rok. 
Jelikož kategorie obchodních zástupců je kategorií výjimečnou, rozhodli jsme se uplatnit 
jiný typ pohyblivé složky mzdy. Jako další pohyblivá část mzdy bude prémie za uspořené 
náklady, a to ve výši 50 % z nich. Obchodní zástupci mají dle rozpočtu náklady cca 
20.000 Kč. Tyto náklady spočívají ve spotřebě pohonných hmot, náklady na telefon, na 
auto, pojištění a další. 
Pro lepší ilustraci uvádíme tabulky, ve kterých jsou vyčísleny mzdy včetně obou 
pohyblivých složek, a to jak v případě vyplacení jednou, tak i dvakrát ročně. 
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Manažeři 
 
Manažeři, jako nejvyšší management společnosti, mají nejvyšší pevnou, i pohyblivou 
složku mzdy v podobě prémie. Rozhodli jsme se navrhnout druhou pohyblivou složku 
mzdy ve výši 15 % z pevné složky mzdy. Tato prémie bude vyplácena jednou až dvakrát 
ročně, a to podle výsledku hospodaření společnosti. 
 
Navrhované odměňování manažerů včetně obou pohyblivých složek mzdy popisuje 
následující tabulka. 
 
Tab. 30: Navrhované odměňování manažerů včetně druhé pohyblivé složky mzdy. (vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Manažer 
(měsíční mzda) 
Manažer 
(roční mzda) 
Manažer 
(roční mzda) 
Vyplacení odměny V daném měsíci 1 x ročně 2 x ročně 
Pevná složka - základní 
mzda 
23 000 Kč 276 000 Kč 276 000 Kč 
Pohyblivá složka - prémie 5 000 Kč 60 000 Kč 60 000 Kč 
Odměny [%] 15 15 15 
Roční odměny  3 450 Kč 3 450 Kč 6 900 Kč 
Hrubá mzda celkem 31 450 Kč 339 450 Kč 342 900 Kč 
Odvody zaměstnance 3 460 Kč 37 340 Kč 37 719 Kč 
Daň 6 321 Kč 68 229 Kč 68 923 Kč 
Čistá mzda před slevou 21 669 Kč 233 881 Kč 236 258 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 23 739 Kč 258 721 Kč 261 098 Kč 
        
Náklady společnosti 42 143 Kč 454 863 Kč 459 486 Kč 
 
Dle tabulky viz výše, jsou měsíční náklady na manažera, v měsíci, kdy dostal odměnu, ve 
výši 42.143 Kč. Roční náklady v případě vyplacení odměny 1 x ročně jsou ve výši 
454.863 Kč. V případě vyplacení odměny 2 x ročně, jsou náklady ve výši 459.486 Kč. 
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Pracovníci v administrativě 
 
Administrativní pracovníci mají základní mzdu 14.500 Kč a pohyblivou prémii ve výši 
3.000 Kč. Rozhodli jsme se navrhnout druhou pohyblivou složku mzdy ve výši 10 % 
z pevné složky mzdy. Tato prémie bude vyplácena jednou až dvakrát ročně, a to podle 
výsledku hospodaření společnosti. 
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Navrhované odměňování administrativních pracovníků včetně obou pohyblivých složek 
mzdy popisuje následující tabulka. 
 
Tab. 31: Navrhované odměňování administrativních pracovníků včetně druhé pohyblivé složky mzdy. 
(vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Administrativní 
pracovník 
(měsíční mzda) 
Administrativní 
pracovník 
(roční mzda) 
Administrativní 
pracovník 
(roční mzda) 
Vyplacení odměny V daném měsíci 1 x ročně 2 x ročně 
Pevná složka - 
základní mzda 
14 500 Kč 174 000 Kč 174 000 Kč 
Pohyblivá složka - 
prémie 
3 000 Kč 36 000 Kč 36 000 Kč 
Odměny [%] 10 10 10 
Roční odměny  1 450 Kč 1 450 Kč 2 900 Kč 
Hrubá mzda celkem 18 950 Kč 211 450 Kč 212 900 Kč 
Odvody zaměstnance 2 085 Kč 23 260 Kč 23 419 Kč 
Daň 3 809 Kč 42 501 Kč 42 793 Kč 
Čistá mzda před 
slevou 
13 057 Kč 145 689 Kč 146 688 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 15 127 Kč 170 529 Kč 171 528 Kč 
        
Náklady společnosti 25 393 Kč 283 343 Kč 285 286 Kč 
 
Dle tabulky viz výše, jsou měsíční náklady na administrativního pracovníka, v měsíci, 
kdy dostal odměnu, ve výši 25.393 Kč. Roční náklady v případě vyplacení odměny 1 x 
ročně jsou ve výši 283.343 Kč. V případě vyplacení odměny 2 x ročně, jsou náklady ve 
výši 285.286 Kč. 
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Skladníci a baliči 
 
Skladníci mají základní mzdu 13.500 Kč a pohyblivou prémii ve výši 2.000 Kč. Rozhodli 
jsme se navrhnout druhou pohyblivou složku mzdy ve výši 7 % z pevné složky mzdy. 
Tato prémie bude vyplácena jednou až dvakrát ročně, a to podle výsledku hospodaření 
společnosti. 
 
Navrhované odměňování skladníků včetně obou pohyblivých složek mzdy popisuje 
následující tabulka. 
 
Tab. 32: Navrhované odměňování skladníků včetně druhé pohyblivé složky mzdy. (vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Skladník 
(měsíční mzda) 
Skladník 
(roční mzda) 
Skladník 
(roční mzda) 
Vyplacení odměny V daném měsíci 1 x ročně 2 x ročně 
Pevná složka - 
základní mzda 
13 500 Kč 162 000 Kč 162 000 Kč 
Pohyblivá složka - 
prémie 
2 000 Kč 24 000 Kč 24 000 Kč 
Odměny [%] 7 7 7 
Roční odměny  945 Kč 945 Kč 1 890 Kč 
Hrubá mzda celkem 16 445 Kč 186 945 Kč 187 890 Kč 
Odvody zaměstnance 1 809 Kč 20 564 Kč 20 668 Kč 
Daň 3 305 Kč 37 576 Kč 37 766 Kč 
Čistá mzda před 
slevou 
11 331 Kč 128 805 Kč 129 456 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 13 401 Kč 153 645 Kč 154 296 Kč 
        
Náklady společnosti 22 036 Kč 250 506 Kč 251 773 Kč 
 
Dle tabulky viz výše, jsou měsíční náklady na skladníka, v měsíci, kdy dostal odměnu, ve 
výši 22.036 Kč. Roční náklady v případě vyplacení odměny 1 x ročně jsou ve výši 
250.506 Kč. V případě vyplacení odměny 2 x ročně, jsou náklady ve výši 251.773 Kč. 
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Baliči mají základní mzdu 11.500 Kč a pohyblivou prémii ve výši 1.500 Kč. Rozhodli 
jsme se navrhnout druhou pohyblivou složku mzdy ve výši 7 % z pevné složky mzdy. 
Tato prémie bude vyplácena jednou až dvakrát ročně, a to podle výsledku hospodaření 
společnosti. 
 
Navrhované odměňování baličů včetně obou pohyblivých složek mzdy popisuje 
následující tabulka. 
 
Tab. 33: Navrhované odměňování baličů včetně druhé pohyblivé složky mzdy. (vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Balič 
(měsíční mzda) 
Balič 
(roční mzda) 
Balič 
(roční mzda) 
Vyplacení odměny V daném měsíci 1 x ročně 2 x ročně 
Pevná složka - základní 
mzda 
11 500 Kč 138 000 Kč 138 000 Kč 
Pohyblivá složka - prémie 1 500 Kč 18 000 Kč 18 000 Kč 
Odměny [%] 7 7 7 
Roční odměny  805 Kč 805 Kč 1 610 Kč 
Hrubá mzda celkem 13 805 Kč 156 805 Kč 157 610 Kč 
Odvody zaměstnance 1 519 Kč 17 249 Kč 17 337 Kč 
Daň 2 775 Kč 31 518 Kč 31 680 Kč 
Čistá mzda před slevou 9 512 Kč 108 039 Kč 108 593 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 11 582 Kč 132 879 Kč 133 433 Kč 
        
Náklady společnosti 18 499 Kč 210 119 Kč 211 197 Kč 
 
Dle tabulky viz výše, jsou měsíční náklady na baliče, v měsíci, kdy dostal odměnu, ve 
výši 18.499 Kč. Roční náklady v případě vyplacení odměny 1 x ročně jsou ve výši 
210.119 Kč. V případě vyplacení odměny 2 x ročně, jsou náklady ve výši 211.197 Kč. 
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Obchodní zástupci 
 
Obchodní zástupci jsou specifickou kategorií ve společnosti. Již v současnosti jsou 
placeni vyšším poměrem pohyblivé části mzdy, a proto nemá smysl navrhovat druhou 
pohyblivou složku mzdy, jako u ostatních kategorií. Proto navrhujeme jako druhou 
pohyblivou složku podíl na uspořených nákladech. 
V současnosti je počítán na obchodního zástupce náklad ve výši cca 20.000,- Kč. Tento 
náklad spočívá ve spotřebě pohonných hmot, náklad na telefon, na auto, pojištění a další.  
Pro lepší ilustraci uvádíme tabulku. 
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Přehled nákladů na obchodního zástupce popisuje následující tabulka. 
 
Tab. 34: Přehled nákladů na obchodního zástupce. (vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Obchodní zástupce 
(měsíční mzda) 
Obchodní zástupce 
(roční mzda) 
Hrubá mzda 15 000 Kč 180 000 Kč 
Dosažený obrat 400 000 Kč 4 800 000 Kč 
Procento z obratu [%] 2,5 2,5 
Hrubá mzda včetně procenta 
z obratu 
18 750 Kč 225 000 Kč 
Prémie za marketingovou 
činnost 
3 000 Kč 36 000 Kč 
Hrubá mzda celkem (pevná 
složka + pohyblivé složky) 
21 750 Kč 261 000 Kč 
Odvody zaměstnance 2 393 Kč 28 710 Kč 
Daň 4 372 Kč 52 461 Kč 
Čistá mzda před slevou 14 986 Kč 179 829 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 17 056 Kč 204 669 Kč 
Náklady společnosti 29 145 Kč 349 740 Kč 
PHM 10 000 Kč 120 000 Kč 
Opravy + údržba 3 000 Kč 36 000 Kč 
Telefon 1 200 Kč 14 400 Kč 
Cestovné, ubytování, aj. 2 400 Kč 28 800 Kč 
Pojištění 1 050 Kč 12 600 Kč 
Jiné náklady 2 350 Kč 28 200 Kč 
Náklady obchodního 
zástupce 
20 000 Kč  240 000 Kč   
Náklad spol. celkem 49 145 Kč 589 740 Kč 
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Jak je uvedeno výše, kalkulace nákladů na obchodního zástupce je 20.000 Kč. Proto 
navrhujeme následující. Do další pohyblivé částky bude pracovníkovi započítáváno 
50 % z uspořených nákladů oproti rozpočtu. To znamená, např. rozpočet na pohonné 
hmoty měsíčně činí 10.000 Kč, v případě, že pracovník má náklad na pohonné hmoty 
pouze 5.000 Kč, bude se mu počítat do druhé pohyblivé složky odměna ve výši 2.500 Kč. 
Tento příklad je pouze pro ilustraci, počítá se v úsporách z částky 20.000,- Kč a ne 
jednotlivých položek. 
 
V následující tabulce uvádíme výpočet mzdy obchodního zástupce včetně obou 
navrhovaných složek pohyblivé mzdy. A to v případě, že za pohonné hmoty ušetří 
6.000 Kč. Padesátiprocentní úspora v uvedených tabulkách viz níže je tedy 3.000 Kč. 
Opět v případě průměrného obratu obchodních zástupců ve výši 400.000 Kč. 
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Tab. 35: Přehled mezd obchodního zástupce včetně obou navrhovaných složek pohyblivé mzdy. (vlastní 
zpracování) 
 
Zaměstnanec 
Obchodní zástupce 
(měsíční mzda) 
Obchodní zástupce 
(roční mzda) 
Hrubá mzda 15 000 Kč 180 000 Kč 
Dosažený obrat 400 000 Kč 4 800 000 Kč 
Procento z obratu [%] 2,5 2,5 
Hrubá mzda včetně procenta 
z obratu 
18 750 Kč 225 000 Kč 
Prémie za marketingovou 
činnost 
3 000 Kč 36 000 Kč 
Odměny za uspořené 
náklady 
3 000 Kč 36 000 Kč 
Hrubá mzda celkem (pevná 
složka + pohyblivé složky) 
24 750 Kč 297 000 Kč 
Odvody zaměstnance 2 723 Kč 32 670 Kč 
Daň 4 975 Kč 59 697 Kč 
Čistá mzda před slevou 17 053 Kč 204 633 Kč 
Sleva na dani 2 070 Kč 24 840 Kč 
Čistá mzda po slevě 19 123 Kč 229 473 Kč 
Náklady společnosti 33 165 Kč 397 980 Kč 
PHM 4 000 Kč 48 000 Kč 
Opravy + údržba 3 000 Kč 36 000 Kč 
Telefon 1 200 Kč 14 400 Kč 
Cestovné, ubytování, aj. 2 400 Kč 28 800 Kč 
Pojištění 1 050 Kč 12 600 Kč 
Jiné náklady 2 350 Kč 28 200 Kč 
Náklady obchodního 
zástupce 
14 000 Kč   168 000 Kč    
Náklad spol. celkem 47 165 Kč 565 980 Kč 
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Dle tabulky viz výše, jsou měsíční náklady na obchodního zástupce 33.165 Kč měsíčně, 
a to v případě, že je mu vyplacená prémie za uspořené náklady ve výši 3.000 Kč, která je 
počítána do hrubé mzdy. 
V případě vyplacení odměny za uspořené náklady si můžeme všimnout, že náklady 
společnosti (neboli superhrubá mzda obchodního zástupce) jsou vyšší, než v případě 
neuspořených nákladů. Celkové náklady společnosti jsou však nižší o 23.760 Kč ročně, 
na jednoho obchodního zástupce. 
U obchodních zástupců se může, na rozdíl od ostatních kategorií, vyplácet tato odměna 
každý měsíc, a to podle uspořených nákladů v jednotlivých měsících. Obchodního 
zástupce by tedy mohla motivovat vyšší čistá mzda a uspořené náklady pro společnost. 
Celkové roční náklady, v případě úspory za pohonné hmoty ve výši 6.000 Kč, jsou ve 
výši 565.980 Kč. 
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3.3 Ekonomické zhodnocení navrhovaných změn 
 
Společnosti „Biovýživa, s.r.o.“ se s navrženým systémem odměňování pracovníků zvýší 
i mzdové náklady, a tím pádem i náklady celkové. Výhodou však je skutečnost, že nový 
systém odměňování pracovníků zahrnuje převážně pohyblivé složky mzdy, které se 
mohou pohybovat v rozmezí od nuly až do maximální výše, která je stanovena u všech 
konkrétních pracovníků. V případě, že společnost tedy bude v horší finanční situaci, 
může případně omezit tyto pohyblivé složky mezd na minimální. 
 
3.3.1 Náklady navrhovaných změn 
 
V současné době dosahují celkové mzdové náklady společnosti výše 572.180 Kč 
měsíčně, ročně tedy 6.866.160 Kč. Do těchto celkových nákladů jsou zahrnuty veškeré 
pevné složky mezd zaměstnanců kategorie 1 – 3, a pohyblivé složky mezd obchodních 
zástupců, které jsou dané procentem z průměrného obratu. 
Jako první část změny systému odměňování pracovníků byly navrženy pohyblivé složky 
mezd všech pracovníků, které jsou zobrazeny v následující tabulce. 
 
Tab. 36: Mzdové náklady společnosti po zavedení první pohyblivé složky mzdy. (vlastní zpracování) 
 
Navrhované mzdové náklady společnosti 
Pracovní zařazení 
(počet zaměstnanců) 
Měsíční náklady Roční náklady 
Manažer 
(4 zaměstnanci) 
150 080 Kč 1 800 960 Kč 
Administrativní pracovník 
(5 zaměstnanců) 
117 250 Kč 1 407 000 Kč 
Skladník, balič 
(6 zaměstnanců) 
114 570 Kč 1 374 840 Kč 
Obchodní zástupce 
(10 zaměstnanců) 
291 450 Kč 3 497 400 Kč 
Celkem 673 350 Kč 8 080 200 Kč 
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Na tabulce, viz výše, můžeme vidět změny mzdových nákladů společnosti, které se 
pohybují měsíčně ve výši o 101.170 Kč více, než v současném stavu. Ročně je však 
rozdíl mzdových nákladů vyšší o 1.214.040 Kč. 
 
Jako druhou část změny systému odměňování pracovníků byla navržena druhá pohyblivá 
složka mzdy, která se vyplácí jednou až dvakrát ročně podle hospodářské situace 
podniku. Tato pohyblivá složka se však týká pouze kategorií 1 – 3. U obchodních 
zástupců byla navržena pohyblivá složka, která představuje 50 % z uspořených nákladů. 
 
Následující tabulka zobrazuje mzdové náklady společnosti včetně první i druhé pohyblivé 
složky mzdy. Do těchto mzdových nákladů nejsou započítány měsíční náklady 
obchodních zástupců (20.000 Kč na jednoho O. Z.), jelikož tyto náklady jsou 
i v současném stavu, kde se nepočítají do mzdových nákladů. 
 
Tab. 37: Mzdové náklady společnosti po zavedení obou pohyblivých složek mzdy. (vlastní zpracování) 
 
Navrhované mzdové náklady společnosti 
Vyplacení odměny V daném měsíci 1 x ročně 2 x ročně 
Pracovní zařazení 
(počet zaměstnanců) 
Měsíční náklady Roční náklady Roční náklady 
Manažer 
(4 zaměstnanci) 
168 572 Kč 1 819 452 Kč 1 837 944 Kč 
Administrativní pracovník 
(5 zaměstnanců) 
126 965 Kč 1 416 715 Kč 1 426 430 Kč 
Skladník, balič 
(6 zaměstnanců) 
121 605 Kč 1 381 875 Kč 1 388 910 Kč 
Obchodní zástupce 
(10 zaměstnanců) 
331 650 Kč 3 979 800 Kč 3 979 800 Kč 
Celkem 748 792 Kč 8 597 842 Kč 8 633 084 Kč 
 
Na tabulce, viz výše, můžeme vidět mzdové náklady po zavedení druhé pohyblivé složky 
mzdy. Druhá pohyblivá složka mzdy se vyplácí jednou až dvakrát ročně podle 
hospodářské situace podniku. To se však týká pouze kategorií 1 – 3. 
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U obchodních zástupců může být druhá pohyblivá složka vyplácena každý měsíc, protože 
záleží na výši uspořených nákladů. V tomto případě jsme počítali s vzorovým výpočtem, 
kdy obchodní zástupce ušetří 6.000 Kč za pohonné hmoty a tím pádem bude mít odměnu 
ve výši 3.000 Kč za měsíc. 
 
Celkový přehled změn mzdových nákladů společnosti je zobrazen v následující tabulce 
v případě vyplácení druhé pohyblivé složky jednou ročně. 
 
Tab. 38: Porovnání současného systému odměňování s oběma navrhnutými v případě vyplacení odměn 
jednou ročně. (vlastní zpracování) 
 
Systém odměňování Měsíční náklady Roční náklady 
Současný stav systému 
odměňování 
572 180 Kč 6 866 160 Kč 
Navrhovaný systém 
odměňování (1. část) 
673 350 Kč 8 080 200 Kč 
Navrhovaný systém 
odměňování (2. část) 
748 792 Kč 8 597 842 Kč 
 
Celkový přehled změn mzdových nákladů společnosti je zobrazen v následující tabulce 
v případě vyplácení druhé pohyblivé složky dvakrát ročně. 
 
Tab. 39: Porovnání současného systému odměňování s oběma navrhnutými v případě vyplacení odměn 
dvakrát ročně. (vlastní zpracování) 
 
Systém odměňování Měsíční náklady Roční náklady 
Současný stav systému 
odměňování 
572 180 Kč 6 866 160 Kč 
Navrhovaný systém 
odměňování (1. část) 
673 350 Kč 8 080 200 Kč 
Navrhovaný systém 
odměňování (2. část) 
748 792 Kč 8 633 084 Kč 
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Následující dva grafy zobrazují porovnání mzdových nákladů v současném stavu s oběma 
navrženými variantami. 
 
 
 
Graf 10: Porovnání mzdových nákladů v případě vyplacení odměn jednou ročně. (vlastní zpracování) 
 
 
 
Graf 11: Porovnání mzdových nákladů v případě vyplacení odměn dvakrát ročně. (vlastní zpracování) 
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Dle obou grafů, viz výše, můžeme vidět rozdíly mezi jednotlivými variantami mzdových 
nákladů. Tato výše se pohybuje od 6.866.160 Kč v současném stavu, až po 8.633.084 Kč 
dle navržených variant. 
 
Porovnání celkových nákladů společnosti se všemi třemi variantami mzdových nákladů 
je zobrazeno v následujícím grafu. 
 
 
 
Graf 12: Porovnání celkových nákladů společnosti se všemi variantami mzdových nákladů. (vlastní 
zpracování) 
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a to první i druhou pohyblivou složku mzdy. Mzdové náklady se pohybují od 
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V případě vyplacení veškerých pohyblivých složek mezd u všech zaměstnanců se 
mzdové náklady, v porovnání se současným stavem, zvýší ročně o částku 1.766.924 Kč. 
Celkové náklady společnosti by tak byly 46.066.924 Kč, místo původních 44, 3 mil. Kč. 
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3.3.2 Přínosy navrhovaných změn 
 
Přínosem navržených systémů odměňování pracovníků by měla být v prvé řadě 
spokojenost zaměstnanců, která je ve skutečnosti velice důležitým faktorem. 
Od spokojenosti zaměstnanců se odvíjí kvalita jejich odvedené práce, dále také iniciativa 
zaměstnanců podílet se na nových změnách a rozhodování o nich. Od spokojenosti 
zaměstnanců se také odvíjí fluktuace, která s sebou při větší míře nese určité náklady pro 
společnost. 
Navržený systém odměňování by měl motivovat pracovníky k vyšším výkonům 
a neustálému snažení se, jelikož všechny navržené složky mzdy jsou pohyblivé, a nemusí 
tak být vyplaceny pracovníkovi každý měsíc. 
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Závěr 
 
Jak již bylo řečeno v úvodu, lidský kapitál je pro každou společnost jedním 
z nejdůležitějších faktorů. Proto je nutné správné nastavení systému hodnocení práce 
a odměňování pracovníků společnosti. Spokojení zaměstnanci jsou základem pro každou 
dobře fungující společnost. 
Cílem diplomové práce bylo navrhnout systém hodnocení práce a odměňování 
pracovníků ve vybrané společnosti.  Ve společnosti „Biovýživa, s.r.o.“ byly zpracovány 
různé analýzy pro navržení nového systému odměňování pracovníků. 
Ve společnosti byla provedena analýza hospodářské situace za posledních pět let 
fungování společnosti, kde byly vyčíslené její obraty, náklady a zisky. Dále byla 
provedena analýza zaměstnanců, která se skládala ze dvou částí, a to analýza dle 
personálních údajů a dotazníkové šetření, které bylo zaměřeno na spokojenost 
zaměstnanců. Následně byla provedena analýza konkurence, která dle šetření v současné 
době není zcela úplná, jelikož společnost má velice specifické zaměření. Provedena byla 
také analýza na trhu práce, kde byly zjišťovány informace jako například nezaměstnanost 
v Jihomoravském kraji, nabídka a poptávka po klíčových pozicích ve firmě, průměrná 
mzda v České republice, průměrná mzda podle CZ – NACE společnosti či průměrná 
mzda klíčových pozic ve firmě (tříděných dle tříd CZ – ISCO). V poslední řadě byla 
provedena také analýza silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb společnosti, která 
byla následně také vyhodnocena. 
Na základě provedených analýz společnosti byl navrhnut nový systém hodnocení práce 
a odměňování pracovníků. Nový systém spočívá v zařazení pohyblivých složek mezd do 
hrubých mezd zaměstnanců, přičemž každému pracovníkovi připadá maximální výše 
odměny dle jeho postavení ve firmě. Navrhnuty byly dvě pohyblivé složky mezd, 
přičemž první pohyblivá složka byla uvedena v absolutní hodnotě u kategorií 1 – 3. 
Manažerům byla přidělena odměna nejvyšší ve výši 5.000 Kč, jako řídící management. 
Administrativním pracovníkům odměna ve výši maximálně 3.000 Kč, skladníkům 
maximální výše 2.000 Kč a baličům maximální výše 1.500 Kč. U obchodních zástupců 
byly zavedeny odměny dle jejich marketingové činnosti ve výši maximálně 3.000 Kč. 
Tyto odměny mohou tedy nabývat hodnot od nuly až do maximální výše. Proto by měl 
tento systém zajišťovat vyšší motivaci a iniciativu pracovníků. Jako druhá pohyblivá 
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složka mzdy byly zavedeny procentuální odměny ze zisku dle hospodaření společnosti. 
Tato pohyblivá složka se však týká pouze kategorií 1 – 3, přičemž procentuální hodnoty 
nabývají výše 7 až 15 %. U obchodních zástupců byla jako druhá pohyblivá složka mzdy 
navržena procentuální odměna z uspořených nákladů. Tato odměna je ve výši 50 % 
z uspořené částky, jelikož každý obchodní zástupce má rozpočet nákladů 20.000 Kč 
měsíčně na pohonné hmoty, opravy a údržbu, telefon, pojištění, cestovné aj. 
Věříme, že takto stanovený systém odměňování pracovníků by mohl vést k jejich 
spokojenosti, jelikož spokojenost zaměstnanců je velice důležitá pro podnik a vede 
převážně také ke snížené fluktuaci, která je pro společnost nákladná. 
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Příloha č. 1: Dotazník spokojenosti zaměstnanců ve vybrané společnosti. 
 
Analýza zaměstnanců ve společnosti „Biovýživa“ 
 
Dobrý den, 
 
jmenuji se Zuzana Máčková a studuji na VUT v Brně, Fakultě podnikatelské obor 
Podnikové finance a obchod. Ráda bych Vás poprosila o vyplnění krátkého dotazníku pro 
mou diplomovou práci. Jedná se o spokojenost zaměstnanců ve Vaší společnosti. 
Dotazník je krátký a zabere asi dvě minuty Vašeho času. 
 
Předem děkuji za Váš čas, který věnujete vyplnění dotazníku. 
 
Odpovědi jsou ve formě bodování spokojenosti pěti určitých faktorů, přičemž 
1 – nejhorší a 5 – nejlepší. 
 
1. Jak jste spokojení s pracovním prostředím ve společnosti? (hodnocení 1 – 5) 
…………………… 
2. Jak jste spokojení s organizací práce ve společnosti? (hodnocení 1 – 5) 
…………………… 
3. Jak jste spokojení s odměňováním pracovníků ve společnosti? (hodnocení 1 - 5) 
…………………… 
4. Jak jste spokojení s pracovním kolektivem ve společnosti? (hodnocení 1 – 5) 
…………………… 
5. Jak jste spokojení s Vaším vlastním oceněním společností? (hodnocení 1 – 5) 
…………………… 
